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Abstrakt: 
Tato diplomová práce se zabývá využitím controllingu v konkrétním podniku. 
Práce v teoretické části objasňuje pojem controllingu a jeho místo v systému řízení. 
Další kapitola analyzuje stav v dané firmě a vymezuje problémy. Cílem práce je návrh 
řešení těchto nedostatků. Na vymezeném problému strategického controllingu je použita 
metoda Balanced Scorecard. Dále je doporučena tvorba finanční analýzy a 
ukazatelových systémů. 
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Abstract: 
This Master´s thesis deals with the controlling utilization in concrete company. 
Diploma work specifies definition of controlling and its place in management system in 
the theoretical part. Next chapter analyses situation in the company and defines the 
problems. The aim of the Master´s thesis is suggestion of solving these problems. 
Balanced Scorecard is used on the determinate problem of strategic controlling. Then in 
the thesis is recommended creation of financial analysis and system of financial 
indicators. 
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ÚVOD 
Tématem této diplomové práce je využití controllingu v podniku. Controlling se 
u nás začal rozvíjet spíše po roce 1989, a to především ve velkých zahraničních firmách. 
Postupně se ale začleňuje do stylu řízení většiny firem. Tento systém je již dnes 
nedílnou součástí úspěšného, efektivního a moderního řízení podniku. Prolíná se celým 
procesem řízení, tedy od plánování přes kontrolu až k bodu realizace rozhodnutí. 
V budoucnu se jistě s controllingem setkám, právě proto jsem si vybral toto téma a svou 
prací bych se pokusil osvětlit některé části controllingu a věci s ním související. 
V úvodu bych rád stručně charakterizoval zvolenou firmu, popsal její 
podnikatelskou činnost a její pozici na trhu. Dále vymezím cíle své diplomové práce. 
Poté bych se v druhé kapitole tohoto díla zmínil o teoretických východiscích dané 
problematiky. Pak bude následovat analytická část, kde se pokusím popsat a zhodnotit 
současný stav. V třetí části navrhnu řešení problémů, nastíním doporučení firmě a budu 
pokračovat vyhodnocením návrhů. Práci zakončím v závěru stručným shrnutím. 
Předkládaná diplomová práce je zpracována pro stavební firmu Moravostav 
Brno a.s., kde se pokusím analyzovat a navrhnout řešení v oblasti řízení tohoto podniku. 
Myslím si, že v dnešní době controlling nachází stále více uplatnění nejen ve větších, 
ale i v menších firmách. Sektor stavebnictví jsem si vybral také proto, že jsem 
v minulosti tento obor studoval. Dle mého názoru je využití ekonomických poznatků, a 
tudíž i controllingu, v tomto odvětví zcela nezbytné k správnému chodu firmy. 
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Stručný popis firmy 
Jedná se o stavební společnost, která byla zapsána do obchodního rejstříku 
Krajského soudu Brno-venkov dnem 30. dubna 1992. Vznikla transformací státního 
podniku Moravostav Brno jako nástupnické organizace bývalých Pozemních staveb. 
Moravostav Brno, a.s. stavební společnost se svým charakterem řadí dlouhodobě 
mezi významné firmy střední velikosti s celorepublikovou působností. Její obrat se za 
poslední tři roky zvyšuje a činil cca 842 mil. Kč. Průměrný počet zaměstnanců se 
pohybuje kolem 220. Splňuje tedy podmínky pro zařazení do středních podniků dle 
českých zákonů a dle definice EU. Prostřednictvím 100 % ovládané společnosti 
MEDEUS s.r.o. založené v Trenčíně, má možnost vyvíjet podnikatelské aktivity také na 
území Slovenské republiky. Tato firma je držitelem certifikátu jakosti ISO 9001 a ISO 
14001, který získala v dubnu 2006. 
 
Předmětem podnikáni je: 
• Provádění staveb, včetně 
jejich změn, udržovacích pracích na nich a jejich odstraňování,  
• výroba stavebních hmot a stavebních výrobků, 
• výroba cementového zboží,  
• projektová činnost ve výstavbě,  
• truhlářství,  
• montáž, opravy, údržba a revize vyhrazených elektrických zařízení a výroba 
rozvaděčů nízkého napětí,  
• realitní činnost,  
• pronájem a půjčování věcí movitých,  
• provozování tělovýchovných a sportovních zařízení a zařízení sloužících 
regeneraci a rekondici,  
• reklamní činnost. 
Výrobní základna společnosti je zastoupena vlastním provozem panelárny 
Blansko, který zabezpečuje výrobu drobného cementového zboží a typových i 
atypických prvků ze železobetonu pro skelety. Pro výrobu betonu je využívána 
automatizovaná technologie betonárky Stetter, umožňující celoroční výrobu různých 
betonových směsí. Mezi další pomocné provozy patří dřevovýroba s činností zaměřenou 
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na sádrokartonářské a truhlářské práce. Provozuje se také středisko elektro, které 
zabezpečuje elektrikářské práce na zakázkách a také středisko zámečníků, dodávající 
konstrukční prvky jak pro vlastní stavby, tak i pro externí zákazníky. 
Jak jsem již uvedl v úvodu, tento podnik má formu akciové společnosti. Sídlí 
v Brně-Řečkovicích, na ulici Maříkova 1. Nejvyšším orgánem je valná hromada. 
Statutárním orgánem je představenstvo, které má svého předsedu, místopředsedu a 
člena představenstva. Tento orgán řídí činnost společnosti a jedná jejím jménem. 
Dozorčí rada se skládá z předsedy a dvou členů a dohlíží na výkony působnosti 
představenstva. Výkonné a řídící orgány jsou popsány dále v organizační struktuře. 
Základní kapitál, který je splacen v plné výši, činí 72 261 000 Kč. Akcie jsou rozděleny 
na 64 kusů kmenových akcií na majitele ve jmenovité hodnotě 1 000 000 Kč a na 8 261 
kmenových akcií na majitele v hodnotě 1000 Kč.1 
Moravostav Brno, a.s. se v současné době nepotýká s žádnými závažnými 
problémy. Prosperuje, má zisky, kde si chce udržet pozitivní vývoj a také si chce 
zachovat svou dobrou konkurenceschopnost. Účetní závěrka byla bez problémů 
přezkoumána auditorskou firmou a podnik chce nadále udržovat rozvoj dosavadních 
činností s důrazem na kvalitu, na zákazníka a na efektivní činnost firmy. 
Obrázek č. 1: Sídlo firmy2 
 
                                                 
1
 Firemní materiály Moravostav Brno, a.s. 
2
 Zdroj: Dostupný z www: < http://www.moravostav.cz/> 
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Základní finanční ukazatele společnosti 
V tomto podniku je úroveň vybraných finančních ukazatelů a dalších 
charakteristik v roce 2006 tento: 
Obrázek č. 2: Položky rozvahy 
 
Tabulka č. 1: Položky výkazu zisku a ztrát 
Tržby za prodej zboží 50 584
Výkony 745 347
Tržby za prodej vlastních výrobků a služeb 672 660
Obchodní marže 6 133
Přidaná hodnota 83 812
Provozní výsledek hospodaření 44 356
Výsledek hospodaření 37 099
Výnosy z hlavní stavební výroby 795 934
Výnosy z pomocné stavební výroby 45 651
Výkaz zisku a ztrát (v tis. Kč.)
 
Tabulka č. 2: Vybrané ukazatele 
Čistý pracovní kapitál 122 941 Kč
Obrat celkových aktiv 1,3
Doba obratu pohledávek 77
Doba obratu zásob 27
ROE - rentabilita vlastního kapitálu 21,50%
ROI - rentabilita vloženého kapitálu 8,0%
ROA - rentabilita celkových aktiv 6.7 %
ROS - rentabilita tržeb 5,1%
Celková zadluženost 0,69
Vybrané finanční ukazatele
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1 VYMEZENÍ PROBLÉMU A CÍLE PRÁCE 
 
Cílem této práce je popis a zhodnocení funkce controllingu a systému řízení ve 
firmě Moravostav Brno, vymezení identifikovaných problematických oblastí a návrh 
doporučení, která by měla přispět ke zkvalitnění činností v podniku. Mezi dílčí cíle 
práce budou patřit konkrétní návrhy, doporučení k jejich realizaci a jejich vyhodnocení. 
V dané firmě se dosud uplatňuje controlling zaměřený především na operativní 
oblasti. Jako podnik, který se  zabývá stavebními projekty, je zde dobře zvládnutý také 
projektový controlling. Nedostatky existují ve strategickém řízení, proto se práce zaměří 
na strategickou oblast, reporting a finanční analýzu. 
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2 TEORETICKÁ VÝCHODISKA 
2.1 CONTROLLING 
2.1.1 Vymezení pojmu controlling 
2.1.1.1 Vývoj controllingu 
Pojem controlling není pojmem novým. Objevil se již před více jak 100 lety v 
USA. Zde jako odezva na měnící se hospodářské podmínky, které přinutily podniky 
zabývat se efektivnějším hospodařením s majetkem a finančními zdroji, vznikla 
specifická řídící úloha – funkce controllera. Prvním podnikem v průmyslu, který zavedl 
místo controllera, byla v roce 1892 firma General Electric Company. Poté byl v 
souvislosti s hospodářskou krizí v roce 1931 založen „Controllers Institute of America“, 
který byl v roce 1962 přejmenován na FEI (Financial Executives Institute). Controlling 
se od druhé poloviny 50. let začal rozšiřovat ve Spolkové republice Německo. K jeho 
velkému rozmachu zde došlo v 70. letech 20. století, kdy se plně začlenil do 
podnikových funkcí a stal se objektem zájmu vysokých škol. Také v naší republice se 
začíná po roce 1989 controlling rozšiřovat.3 Například v roce 1994 založil rakouský 
Controller-Institut pobočku v České republice zaměřenou na vzdělávání a poradenství.4 
2.1.1.2 Různá pojetí controllingu 
V angloamerickém pojetí se controlling odvozuje z kmene slova „control“. Ve 
slovesném tvaru má pojem význam (1) vést, řídit, regulovat; (2) vládnout, spravovat a 
(3) obsluhovat, ovládat, kontrolovat. Control je odtud definováno jako porovnání plán – 
skutečnost. Controlling je tedy neurčitý tvar slovesa „to control“ a v angloamerické 
nauce o managementu představuje controlling vedle plánování, organizování atd. 
ústřední funkci managementu. Odlišné chápání pak existuje v německy mluvících 
oblastech. V němčině neexistuje odpovídající slovo se stejným významovým obsahem, 
proto byl pojem controlling převzat do německé slovní zásoby. Dodnes sice neexistuje 
                                                 
3
 Controller-Istitut: www.controlling.cz; Point consulting: http://www.point-consulting.cz/ aj. 
4
 KONEČNÝ, M. 2005. s. 6. 
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jednoznačná definice pojmu, ale ustálily se zde tři interpretace: controlling jako 
porovnání plán – skutečnost, controlling jako jednota plánování a kontroly a controlling 
jako ovlivňování chování.5 Shrnutí: 
 Angloamerické pojetí – controlling je spíše pojem pro realizaci řízení a 
filosofie v přístupu k řízení firmy. Tedy je základní funkcí managementu 
a  součást finančního řízení. 
 Německé pojetí - controlling spíše jako instituce a disciplína zaměřená 
na řízení prostřednictvím reakce na odchylky od plánu. Objevuje se zde 
specializovaná a koordinační činnost controllerů. 
2.1.1.3 Definice controllingu 
Do češtiny se překládá controlling nejčastěji jako ovládat, řídit. Dle Fibírové 
nemá ale vymezený obsah a neexistuje pro něj jednotná definice. Nejobecněji je chápán 
jako metoda, jejímž smyslem je zvýšit účinnost systému řízení pomocí neustálého a 
systematického srovnávání skutečnosti a žádoucího (předem stanoveného, plánovaného) 
stavu o podnikatelském procesu, vyhodnocováním zjištěných odchylek, nalezením 
jejich příčin, návrhu opatření k jejich nápravě, popřípadě k aktualizaci stanovených 
cílů.6 Pro názornost bych zde uvedl některé definice: 
 „Controlling je nástroj řízení, který má za úkol koordinaci plánování, kontroly a 
zajištění informační datové základny tak, aby se působilo na zlepšení podnikových 
výsledků.“ 7 
„Controlling je systém pravidel, který napomáhá dosažení podnikových cílů, 
zabraňuje překvapením a včas rozsvěcuje červenou, když se objeví nebezpečí 
vyžadující příslušná opatření.“ 8 
„Controlling je nástroj řízení přesahující řadu funkcí, který podporuje podnikový 
proces rozhodování a řízení prostřednictvím cílově orientovaného zpracování 
informací.“ 9 
                                                 
5
 ESCHENBACH, R. 2004. s. 77. 
6
 FIBÍROVÁ, J. 2001. s. 5 
7
 P. Horváth: Das Controlling, Mőnchen 1992, 4. vydání. Převzato z: FIBÍROVÁ, J. 2001. s. 5  
8
 R. Mann, E. Mayer: Controlling – metoda úspěšného podnikání, Praha 1992.   
9
 P. Preißler: Controlling, Wien 1994, 5. vydání. Převzato z: FIBÍROVÁ, J. 2001. s. 5 
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„Controlling je systematické provádění na budoucnost podniku cílově 
orientovaných činností (používajících na úzká místa zaměřeného souboru nástrojů 
řízení) podporující řízení podniku k dosahování podnikatelských cílů vlastníků ve stále 
se měnícím tržním prostředí, k životaschopnosti a úspěšné dlouhodobé existenci 
podniku.“ 10 
2.1.2 Koncepce controllingu11 
Jako trefné vysvětlení controllingu bych uvedl přirovnání controllingu ke 
kybernetickému systému, jak uvádí Vollmuth.12 „Kybernetes“ je řecký výraz pro 
kormidelníka. Úkolem kormidelníka je udržet loď ve stanoveném kurzu podle právě 
aktuálních informací o pozici lodi, a to nezávisle na vlivech proudů a větru. To činí 
pomocí odpovídajících protiopatření. Tento popis systému můžeme aplikovat i na 
firmu. Kybernetický systém podniku odpovídá uzavřenému okruhu pravidel, který 
obsahuje všechny základní části controllingu a navzájem je propojuje v ucelený systém. 
2.1.2.1  Cíle controllingu 
Jak bylo řečeno v předchozích kapitolách, je obecným cílem controllingu přispět 
k zajištění životaschopnosti podniku. Eschenbach uvádí, že zajištění životaschopnosti 
zahrnuje tyto cíle řízení (možno spatřit na obrázku č. 3):  
 zajištění schopnosti anticipace a adaptace: poskytnutí informací o 
existujících změnách okolí (adaptace) a zprostředkování údajů o 
možných budoucích změnách okolí (anticipace). Podnik se tak stává 
aktivním v celém průběhu řízení – od přípravy rozhodnutí, realizaci 
rozhodnutí až po kontrolu výsledků. 
 zajištění schopnosti reakce: zavedení informačního a kontrolního 
systému, který ukazuje vztah mezi plánovaným a skutečným vývojem a 
umožňuje nápravy poruch. 
 zajištění schopnosti koordinace: jedná se o vytvoření předpokladů v 
technice řízení ke sladění aktivit jednotlivých podsystémů. 
                                                 
10
 KONEČNÝ, M. 2005. s. 5. 
11
 Koncepcí je zde myšleno pojetí nebo představa controllingu.  
12
 VOLLMUTH, H. 1998. s. 13. 
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Cílem podniku není jen zisk, ale také musí brát ohled na další cíle, například na 
zaměstnance, investory a okolí podniku. Tyto tři pilíře musí management podniku s 
pomocí controllingu sladit tak, aby byly v rovnováze. Nedostatečné splnění cílů v 
jednotlivých oblastech nemůže být kompenzováno ani překročením v jiné oblasti cílů. 
Obrázek č. 3: Cíle controllingu13 
 
Obrázek č. 4: Tři důležité pilíře řízení14 
 
2.1.2.2 Funkce controllingu 
Protože je controlling podsystémem řízení, podporuje jej a zúčastňuje se tak 
plánování, rozhodování, koordinování, motivování, informování, kontrolování, atd. 
Hlavními skupinami controllingových úloh jsou: 
 Plánování – stanovení cílů podniku. 
 Kontrola – porovnání plánu a skutečnosti, analýza odchylek. 
 Řízení – provádění nápravných opatření. 
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 ESCHENBACH, R. 2004. s. 94. 
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 ESCHENBACH, R. 2004. s. 96 
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2.1.2.3 Controller 
Controller by měl v podniku vyvinout a zavést takový systém, který řídícím 
pracovníkům umožní samostatně plánovat v jejich vlastním úseku. Na základě zpráv, 
které by měly být měsíčně k dispozici, mohou řídící pracovníci ve velké míře sami 
kontrolovat, zda svých cílů dosáhli či nikoliv. Vyskytující se odchylky jsou pak 
podkladem pro rozhodnutí o tom, jaká zavést protiopatření v jednotlivých 
odpovědnostních oblastech, ve kterých řídící pracovníci pracují. Řídící pracovníci by 
měli také co nejsamostatněji řídit. Controller by tak měl zastávat funkci koordinátora, 
poradce nebo navigátora, který dbá na to, aby bylo skutečně dosaženo plánovaných 
zisků. 
Na controllera jsou kladeny především požadavky osobní a odborné. Mezi 
osobní nároky podle Vollmutha má patřit: nezaujatost, schopnost navázat kontakt, 
umění přesvědčovat, abstraktní myšlení, psychologické schopnosti, řízení 
spolupracovníků apod. Z odborných nároků na jeho osobu je důležitý přehled v oblasti 
finančnictví a účetnictví, hospodářských a sociálních vědách, důležité jsou zkušenosti v 
plánování, zpracování a analýze dat, apod.15  
Obrázek č. 5: Koncepce controllingu16 
 
                                                 
15
 VOLLMUTH, H. 1998. s. 21. 
16
 ESCHENBACH, R. 2004. s. 124. 
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2.1.3 Operativní controlling 
Zatímco účetnictví se zaměřuje na minulost, operativní controlling pomáhá 
zaměřit se na budoucnost a v rámci jednoho roku včas řídit nápravná opatření, pokud se 
podnik odchyluje od předem stanoveného plánu. Je to základ krátkodobého řízení zisku 
podniku. 
2.1.3.1 Plánování 
Plánování zajišťuje splnění podnikatelských cílů vlastníků ve stále se měnícím 
prostředí. Zahrnuje určení co má být v budoucnu uskutečněno, určení cest k dosažení 
plánovaných cílů a určení prostředků k dosažení daných cílů. Roční plán se odvozuje 
pro jednotlivé části podniku z dlouhodobého a střednědobého plánu a vytváří tak 
základnu pro měsíční plánování. Nejčastěji roční plán obsahuje tyto dílčí plány:17 
- střednědobý rámec dílčích nákladů, 
- odhad nejvyšší očekávané skutečnosti běžného roku, 
- plán hospodářského výsledku, 
- plán nákupu, plán prodeje, tržeb a plán marketingový, 
- plán výroby a plán výrobní kapacity, 
- plán investic, údržby, oprav a likvidace dlouhodobého hmotného 
majetku, finanční plán, 
- personální plán a organizační plán. 
Jednotlivé plány musí mít na sebe vazby, je třeba brát ohled na systém plánování 
(decentralizovaný, centralizovaný), controller musí diskutovat o výši rozpočtu s 
jednotlivými útvary. 
2.1.3.2 Výkaznictví 
Controllingový informační systém musí poskytovat nositelům rozhodování 
správné, na problémy orientované a potřebné informace, které nositelé rozhodování 
využívají k nápravným opatřením a k obohacení svých cílů. Manažerský informační 
systém nemůže být vytvořen nezávisle na účetnictví, musí informací z účetnictví 
využívat. 
                                                 
17
 KONEČNÝ, M. 2005. s.21. 
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Na informační systém jsou kladeny následují požadavky: 
- orientovat se na příjemce, 
- koncentrace na podstatné (není nic horšího než spousta zbytečných 
čísel), 
- žádné permanentní změny systému, 
- ukazovat přínos výsledků jednotlivých útvarů podniku, 
- ukazovat příčiny úspěchu a neúspěchu, 
- aktuálnost.18 
2.1.3.3 Analýza a kontrola 
Kontrola znamená srovnání skutečnosti s plánem. Kontrolní činnost 
v controllingu však nekončí určením odchylek, ale pokračuje využitím informací z 
kontroly pro řízení do budoucnosti. Kontrola je tedy jen úvodem pro intenzivní analýzu 
příčin odchylek, která se stává vstupem pro nápravná opatření. 
- odchylky v oblasti nákladů 
- odchylky v oblasti tržeb 
- kontrola standardů 
Srovnání plánu se skutečností a analýza odchylek poskytují zpětnou vazbu. 
Ukazují příčiny, které vedly k nesplnění plánu. Tyto informace jsou však k dispozici až 
po skončení měsíce (o kterém vypovídají), signalizují jen stav, kterého bylo dosaženo. 
Nedávají však informace o tom, jak má být postupováno, aby byl zvolený plán dodržen. 
Kromě toho porovnání plánu a skutečnosti je pro mnoho pracovníků nepříjemné z 
důvodů špatného vyložení důvodu porovnání. Myslí si, že úkolem je určit viníka 
nesplnění plánu. Vyčíslení nejvyšší očekávané skutečnosti nesmí vznikat extrapolací, tj. 
přičtením plánu pro zbytek roku k dosavadní kumulované skutečnosti. Nejvyšší 
očekávaná skutečnost má ukázat, které konkrétní opatření na základě dosavadního 
skutečného vývoje budou uplatněna, aby bylo dosaženo ročního cíle. 
Na budoucnost orientované srovnání plánu a skutečnosti je možné vyjádřit 
následujícím schématem: 
                                                 
18
 KONEČNÝ, M. 2005. s.32. 
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Obrázek č. 6: Srovnání plánu a skutečnosti19 
 
 Pravidla kompetence při odchylkách 
V této souvislosti mluvíme o třech možnostech odchylek: 
- malé – zde iniciativa na zlepšení leží na odborných odděleních, 
- střední – zde se zapojuje controller a řeší problémy s odbornými 
odděleními, 
- velké – zapojuje se controller a vedení podniku. 
2.1.3.4 Řízení k dodržování kurzu 
Řízení nápravných opatření zajišťuje dosažení určených cílů na základě srovnání 
plánu a skutečnosti, na základě zjištěných odchylek a na základě analýzy. Řízení 
nápravných opatření není jednorázový úkol, ale permanentní úkol controllera. Tento 
úkol však nesmí být prováděn rutinně. Důležité je orientovat se na úzké profily, přičemž 
se controller musí zaměřovat na nejožehavější problémy v podniku. Controller musí 
neustále sledovat cíle podniku, zapojovat příslušné složky podniku k řízení opatření ke 
zlepšení a neustále se snažit prosazovat potřebné změny. Controller neřídí nápravná 
opatření sám. Jeho úkolem je starat se o to, aby jednotlivé funkční oblasti podniku byly 
schopny se řídit sami. Musí zajistit, aby všichni měli potřebné informace pro 
rozhodování včas, doporučit případné řešení a v neposlední řadě vést řídící pracovníky 
ke zodpovědnosti za dosažený hospodářský výsledek. To se podaří při vytvoření 
ziskových a nákladových středisek a motivačního programu pro jednotlivá střediska.20 
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 KONEČNÝ, M. 2005. s.43. 
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 KONEČNÝ, M. 2005. s.46. 
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2.1.4 Strategický controlling 
Strategický controlling má za úkol zabezpečit trvalé zajištění existence podniku. 
Strategický controlling znamená na jedné straně myšlenkový postoj (strategické myšlení 
a jednání) a na druhé straně zřízení infrastruktury (institucí, systémů, nástrojů, 
formalizovaných procesů) na podporu procesů plánování strategie a prosazování 
strategie pomocí informačních a koordinačních výkonů. Strategický controlling musí 
poznat problémy a odchylky od cíle dříve, než se rozptýlí do operativních čísel. V 
propleteném systému regulačních okruhů zasahují operativní a strategický controlling 
jeden do druhého. Tak je možné ukázat působení strategických rozhodnutí a zjistit 
realizaci strategií v operativním plánování a následně prováděných opatření.21 
Rozdíly mezi strategickým a operativním controllingem:22 
 časový horizont: na rozdíl od operativního pracuje bez časového 
omezení, 
 veličiny: operativní pracuje jen s „náklady“ a „výnosy“, strategický 
používá všechny veličiny, 
 okolí: strategický controlling se zaměřuje na okolí podniku oproti 
introvertně zaměřenému operativnímu controllingu, 
 tlak termínů: strategický nepracuje pod tlakem termínů, 
 dále pak např. stylem řízení, stanovováním cílů, atd. 
2.1.5 Projektový controlling 
Projekty jsou nové, časově omezené úkoly v podniku, s určeným termínem 
začátku a určeným koncem. Projekty většinou zapojují více funkčních oblastí, probíhají 
v týmu pomocí projektového managementu a mají nový a jednorázový charakter. Proto 
potřebují projekty k úspěšnému prosazení většinou více než jedno období a procházejí 
tedy přes běžná rozpočtová období a týkají se několika odborných oblastí.23 
Projektový controlling je tak systémem podpory a doplněním podnikového 
řízení pro projektové manažery, s jehož pomocí se optimalizují cíle a dosažení cílů 
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 ESCHENBACH, R. 2004. s. 249. 
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 KONEČNÝ, M. 2005. s.64. 
23
 KONEČNÝ, M. 2005. s.58. 
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procesů managementu, které probíhají v projektech. Úlohy projektového controllingu je 
třeba na jedné straně vidět jako část úloh projektového managementu, na druhé straně je 
třeba je plnit jako doprovodnou funkci – od počátku až k závěru projektu. Projektový 
controlling zahrnuje tyto úlohy: 
 Podporu projektového manažera projektovým controllerem při formulaci 
cílů projektu a kritérií úspěchu, 
 vývoj ukazatelů a měřících systémů, aby se mohly zjistit odchylky a 
odhadnout úspěch projektu, 
 implementaci odpovídajících controllingových standardů a cyklů, 
 srovnání projektových plánů (výkon, termíny, náklady) s výsledky 
(porovnání plán – skutečnost), 
 interpretaci výsledků a vývoje řídících opatření, 
 vypracování projektových zpráv a zajištění adekvátní projektové 
dokumentace, 
 optimální využití zkušeností a synergií získaných v projektu, atd.24 
 
2.2 BALANCED SCORECARD 
Balanced Scorecard nelze chápat pouze jako ukazatelový systém k hodnocení 
současné výkonnosti podniku. Jelikož se snažíme pomocí hodnocení vývoje hlavních 
faktorů výkonnosti měřit budoucí – strategickou výkonnost podniku, musí být 
ukazatelový systém propojen na strategické řízení. Každá vize a strategie bude úspěšná 
pouze tehdy, bude-li realizována konkrétní opatřeními v oblasti operativního řízení. 
BSC si proto klade za úkol přetransformovat vize a strategie do konkrétních cílů, 
ukazatelů, úkolů a opatření, která zajistí jejich realizaci v oblasti operativního řízení. 
 
Hlavním přínosem autorů BSC je velmi jednoduchý, přehledný a přitom 
komplexní přístup k interpretaci vize a strategií firmy formou cílů, ukazatelů a opatření 
pro rozvoj následujících čtyř základních oblastí chápaných jako základní perspektivy 
rozvoje výkonnosti firmy: 
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1. Finanční oblast 
2. Obchod (Zákazníci a trhy) 
3. Hlavní interní procesy 
4. Potenciály rozvoje (Učení se a růst) 
Vyjádření perspektivy rozvoje firmy pomocí cílů a ukazatelů rozvoje čtyř 
základních perspektiv výkonnosti podniku je sice vzhledem ke složité vnitřní struktuře 
soudobých firem teoreticky diskutabilní, ale velmi dobré zkušenosti s implementací 
BSC v USA a EU toto zjednodušení modelu v praxi plně prověřily. 
Stručná charakteristika věcného zaměření 4 základních perspektiv je následující: 
 Perspektiva finanční oblasti 
Zde se mají používat tradiční finanční ukazatele pro dokumentování 
ekonomického úspěchu minulých období. V centru pozornosti jsou aspekty rentability a 
likvidity. Nepřímo jsou tyto informace znakem toho, zda byla podniková strategie a z ní 
odvozená opatření úspěšná či nikoliv. 
 Perspektiva zákazníků a trhů 
Na tomto místě mají být identifikovány zákaznické a tržní systémy, které jsou 
pro podnik důležité. Podle této analýzy je možno na jejím základě stanovit ukazatele 
pro spokojenost zákazníků a pro podíly na trhu. Tím se má zajistit, aby podnik měl 
možnost lépe se orientovat na trhu. 
 Perspektiva interních procesů 
Cílem v této oblasti musí být identifikace kritických procesů pomocí dvou 
ovlivňujících faktorů: Potřeby zákazníků a očekávání vlastníků podílů. Vycházíme-li z 
této analýzy, je nutno na tyto procesy klást těžiště zlepšování. To obsahuje nejen 
existující procesy, BSC spíše vyžaduje i rozvoj nových procesů. BSC kromě toho 
rozšiřuje pojem řetězce hodnot v tom směru, že je integrován i proces inovace zcela 
nových produktů a služeb. 
 Perspektiva potencionálů rozvoje ( učení se a růstu) 
Zde se jedná o identifikaci a vytváření infrastruktury v podniku, která umožňuje 
kontinuální růst a učení se. Tento vývoj se tyká tří oblastí v podniku: lidí, systémů a 
 24 
podnikové kultury. Je třeba dbát na to, aby se růst a učení se těchto tří prvků bylo 
navzájem sladěno.25 
Obrázek č. 7: 4 perspektivy BSC26 
 
Obrázek č. 8: BSC jako strategický rámec27 
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 SOLAŘ, BARTOŠ. 2006. s. 35. 
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 KAPLAN, NORTON. 2001. s. 20. 
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 KAPLAN, NORTON. 2001. s. 23. 
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3 ANALÝZA SOUČASNÉHO STAVU 
3.1 OPERATIVNÍ CONTROLLING 
3.1.1 Organizační struktura 
Pro lepší pochopení vnitřních vztahů ve firmě zde uvedu organizační strukturu 
Moravostavu a.s. Na obrázku č.9 je vidět organizační struktura složená z jednotlivých 
úseků a jejich vzájemná podřízenost. Uvedená organizační struktura svým původem 
navazuje na historii firmy. Má za sebou dlouholetý přirozený vývoj a myslím si, že 
vznikla i na určitém neformálním základě vztahů. Organizační struktura zde odráží 
systém uplatňování principu jediného vedoucího, tedy centralizovaného rozhodování. 
Zhodnocení: 
Je jasně a přehledně naznačena hierarchie vztahů, každý ví, komu je pracovně 
podřízen. V této oblasti jsem se nesetkal s žádným výrazným a aktuálním problémem. 
Pozice controllera je zde umístěna velmi dobře, protože je přímo podřízený 
ekonomickému řediteli. Jeho liniové zařazení je dle mého názoru vzhledem k velikosti 
firmy ideální.28 Zaběhlou a funkční organizační strukturu není třeba měnit. 
3.1.2 Historie controllingu 
V roce 2001 si podnik Moravostav objednal služby konzultační firmy v oblasti 
řídícího managementu. Ta po ukončení a zhodnocení tehdejšího stavu v podniku, 
doporučila Moravostavu provést změny. 
Firma  si uvědomila potřebu controllingu, jeho nutnost pro rozhodování 
vrcholného managementu a zároveň majitelů firmy, kteří jsou odpovědni za řízení. Byla 
nutná rovněž potřeba controllingu pro pracovníky na nižších stupních řízení, kteří jsou 
odpovědni za plnění jim svěřených pracovních úkolů a za dosažené hospodářské 
výsledky. Jejich vyhodnocování bylo nutné provádět na základě definovaných pravidel. 
 
                                                 
28
 I přes jeho zařazení do úseku ekonomického ředitele má controller možnost pronikat i do 
ostatních úseků. 
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Obrázek č. 9: Organizační struktura29 
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Byl proto postupně formulován základní cíl controllingu a ve firmě byla 
obsazena funkce controllera. V jeho kompetenci měla být příprava ročních plánů, 
koordinace vývoje skutečnosti s následným promítnutím změn do průběžně 
vyhodnocovaného plánu. Po dokonalém zavedení a dobrém zapracování měl zastávat i 
činnost koordinátora při neshodách mezi technicko-obchodním a výrobním úsekem. 
Osnova zavádění controllingu: 
- Zpracování strategie tvorby cen na technicko-obchodním úseku: 
25.1.2002 
- Obsazení technicko-obchodního úseku: 2.1.2002 
- Přesné určení nákladů a výnosů: 25.1.2002 
- Definice nového kalkulačního vzorce firmy: 25.1.2002 
- Zpracování controllingového plánu pro rok 2002: 20.2.2002 
- Stanovení pravidel pro vyhodnocení skutečně dosažených 
výsledků: 28.2.2002 
Směrnice controllingu byla vytvořena 28.5.2002 a nabyla platnosti 1.6.2002. 
 Zhodnocení: 
Firma si včas uvědomila nutnost controllingu. Zavedení controllingu do systémů 
řízení neprováděla sama, ale tuto činnost přenechala odborné firmě. Podle mého názoru 
tak postupovala správným směrem – začlenění controllingu se tak obešlo bez chyb a 
zkrátila se tak doba zavádění. Myslím, že i s finančního hlediska se akce moc 
neprodražila oproti „ samozavedení“ controllingu. 
3.1.3 Controller 
Controlling je v této firmě zabezpečován odpovědným pracovníkem - 
controllerem. Je podřízený ekonomickému řediteli. Z toho plyne jeho začlenění 
v organizační struktuře společnosti na pozici liniové - v úseku ekonomického ředitele. 
Na rozdíl od pozice štábní, kde má většinou controller jen funkci poradní a není 
tak dostatečně efektivní, pozice liniová v sobě nese i právo rozhodovat. Tento pracovník 
má v této firmě rozhodovací kompetence, které využívá například při svolávání porad 
podnikového vedení pří zjištění závažných odchylek a při stanovení jejich tolerance, při 
plánování atd. Činnost této osoby je tedy pro podnik důležitá, a proto disponuje i 
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určitým právem nařizovat (např. drobné příkazy jednotlivým stavbyvedoucím nebo 
vedoucím středisek). Controller velmi úzce spolupracuje s ekonomickým ředitelem, 
účetním oddělením a dá se říci, že propojuje jednotlivé ředitelské úseky. 
Úzká spolupráce s ekonomickým ředitelem controllerovi v tomto podniku 
zajišťuje vyšší hierarchickou polohu, což mu dává možnost provádět své úkoly téměř 
nezávisle a objektivně a  umožňuje mu již zmíněný přímý kontakt s vedením. Má právo 
na dokonalou informovanost, kterou potřebuje na své pozici, a proto má přístup ke všem 
dokumentům a může požadovat informace od všech pracovníků. Naopak musí být 
schopen podávat informace vedení, především řediteli a.s. a ekonomickému řediteli. O 
dalších jeho funkcích a kompetencích bude pojednáno v analýze ostatních části 
controllingu.   
Zhodnocení: 
Osoba controllera ve firmě zajišťuje i správcovství počítačové sítě, má tedy 
plnohodnotný přístup k datům a informačnímu systému. To si myslím, že je velmi 
dobrý tah. Jak jsem popsal výše, pozitivně hodnotím i jeho začlenění do organizační 
struktury. Z osobního pohledu mně připadá controller v tomto podniku jako osoba na 
správném místě - je komunikativní, přístupný diskuzi, je přesvědčivý, má dobré 
analytické schopnosti při řešení problémů, je rozhodný. Jeho znalosti, zkušenosti a 
schopnosti jsou na výborné úrovni. V této oblasti controllingu firmy Moravostav také 
neidentifikuji žádný podstatný problém.  
3.1.4 Prvky operativního controllingu ve firmě 
Operativní controlling v Moravostavu je hlavní částí zdejšího controllingu. Je to 
zapříčiněno charakterem podnikatelské činnosti. Jak jsem se již zmínil v úvodu, jedná 
se především o stavební činnost v oboru pozemního stavitelství, to znamená, že většina 
výroby a management zakázek se soustřeďuje na krátký časový horizont jednoho roku.  
Hlavním úkolem v této firmě je řízení zisku. Operativní controlling zde obsahuje 
hlavní své součásti: plánování, reporting neboli výkaznictví, kontrolu a analýzu a 
v neposlední řadě řízení nápravných opatření. Dále se pokusím popsat tyto jednotlivé 
prvky.  
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3.1.5 Plánování 
Plánování v Moravostavu je sestaveno do uzavřeného systému dílčích plánů, ve 
kterých jsou formulovány cíle podniku. Každý podnik si vytváří svůj plánovací 
mechanismus. 
Plánování by se v tomto podniku dalo charakterizovat jako centralizovaná tvorba 
cílů a jejich zadávání do nižších úrovní. Jedná se tedy především o plánování „top- 
down“, shora dolů. Samozřejmě zde existuje i zpětná vazba, jakýsi informační protitok, 
kdy například přípraváři staveb a stavbyvedoucí upřesňují a konkretizují stanovené cíle 
a pak své podněty vrací do vyšších úrovní. Tím se tak částečně spolupodílejí na 
formulování cílů, i když hlavní slovo je vždy na vedení firmy. 
Ve firmě byl dohodnut a zaveden tento postup plánování: 
 
Na poradě akciové společnosti určí představenstvo základní cíle nadcházejícího 
roku. Tyto cíle se poté promítnou do cílů hlavního plánu. Tento hlavní hrubý plán spolu 
s plánem odbytu tvoří základní podklad podnikového plánování. Při plánovací poradě se 
sejde vedení firmy a odpovědné osoby - představenstvo, ředitel společnosti, 
ekonomický, výrobní a obchodní ředitel, controller, manažeři z technicko-obchodního 
úseku a zástupce účtárny. Výstupem tohoto procesu je pak roční plán a plán odbytu: 
 
• Roční plán: 
Vyhotovuje: Controller ve spolupráci s vedením společnosti. 
Schvaluje: Technicko-obchodní ředitel, ředitel a.s. 
- na základě poznatků z vývoje předcházejících období a jeho analýzy je 
zpracován roční plán (roční rozpočet). Ten slouží jako cíl pro výsledek, kterého chce 
společnost dosáhnout a jedná se o jakýsi odhad očekávané skutečnosti. Měněn je pouze 
za předpokladu podstatných změn a ne více než 1x ročně. Roční plán tvoří controller dle 
dispozic vedení firmy a bývá za firmu celkem složený z plánu pro obslužná střediska a 
stavební činnost. S ročním plánem se seznamují všichni pracovníci firmy. Formulář 
ročního plánu za firmu, obslužná střediska a stavební činnost je v příloze č.3. 
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• Obchodní plán: 
Vyhotovuje: Obchodní oddělení. 
Schvaluje: Technicko-obchodní ředitel, ředitel a.s. 
- obsahuje pouze 100 % jisté případy a zakázky pod uzavřenou smlouvou. 
Obchodní plán je vytvářen obchodníky technického útvaru v podobě částek 
obsahujících variabilní výnosy celkem, vlastní variabilní výnosy a výši subdodavatelsky 
prováděných prací. Kromě obchodního plánu na zakázky pod smlouvou bude tvořen 
ještě tzv. předběžný obchodní plán30, který bude sumarizací zakázek v přípravném 
řízení. Aktualizace obchodního plánu bude 1x za měsíc na zasedání obchodního útvaru. 
Obchodní plán je uložen na obchodním útvaru, u controllera společnosti a 
managementu a.s. Konkrétní ukázka je v příloze č.4. 
Další fází procesu plánování je detailnější rozpracování do plánů zakázky a 
prováděcích plánů. Na tomto se podílejí i rozpočtáři, přípraváři staveb, vedoucí 
nákladových středisek (dále jen NS) a účetní oddělení. 
 
• Zakázkový list konkrétní stavby (plán zakázky): 
Vyhotovuje: Obchodní oddělení ve spolupráci s vedoucím náklad. střediska. 
Schvaluje: Technicko-obchodní ředitel, ředitel a.s. 
Plán zakázky konkrétní stavby vychází z uzavřené smlouvy. Tento plán vytvoří 
a odsouhlasí s technicko-obchodním ředitelem a ředitelem a.s. obchodně technická 
skupina nejpozději do jednoho měsíce od podpisu smlouvy. Rozplánování jednotlivých 
měsíců v plánu zakázky si připraví odpovědný vedoucí střediska a předá na technickou 
skupinu. Následuje nové schválení obchodně technickou skupinou a ředitel tohoto 
úseku předá plán controllerovi společnosti. Plán zakázky se mění jen v případě 
podstatných změn na zakázce, označení verze je za lomítkem u čísla zakázky. Plán 
zakázky je uložen u controllera společnosti, vedoucího NS a na obchodně technické 
skupině. Viz. příloha č.5. 
 
 
 
                                                 
30
 Tento plán obsahuje také přibližnou pravděpodobnost získání zakázky, vymezení konkurentů 
v rámci této zakázky a faktor, který u zakázky dominuje. Vzor je v příloze č. 6. 
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• Prováděcí plán: 
Vyhotovuje: Controller ve spolupráci s vedoucím nákladového střediska (NS). 
Schvaluje: Technicko-obchodní ředitel, ředitel a.s. 
Prováděcí plán se vyhotovuje na zakázky s dobou trvání nad 3 měsíce a 
s objemem nad 10 mil.Kč. V plánu je  vyhodnocování ze skutečnosti uplynulého období 
a z předpokladu do konce zakázky. Případné odchylky skutečnosti a Plánu zakázky je 
nutno upravit změnou předpokladu do konce zakázky. Prováděcí plán je uložen u 
controllera společnosti. Příloha č.1. 
Součet jednotlivých zakázkových listů vytvoří prováděcí plán. Za provedení 
sumarizace jednotlivých zakázek a plánů obslužných středisek, ze které se získá 
aktuální naplnění ročního plánu, bude odpovědný controller firmy. Prováděcí plány 
budou dostávat ředitel a.s., technicko-obchodní ředitel, výrobní a ekonomický ředitel. 
Jejich evidenci a změny bude provádět controller firmy. 
3.1.6 Výkaznictví 
Výkaznictví v controllingu je spjato s účetním útvarem. V Moravostavu funguje 
evidence nákladových druhů podle nákladových středisek. Za tato střediska jsou 
považovány jednotlivé stavební zakázky - tedy stavby a další střediska výrobního 
úseku. Nákladová střediska mají flexibilní rozpočet, tzn. že výše nákladů je 
plánovatelná, protože dochází k odchylkám od skutečnosti. Za vedoucího nákladového 
střediska je považován buď stavbyvedoucí nebo vedoucí střediska. Ten používá 
formulář s názvem prováděcí plán, do kterého zaznamenává např. průběh stavby. 
Průběžné zprávy je povinen poskytovat controllerovi. Formulář obsahuje údaje jako: 
skutečnost minulého roku, kumulovaná skutečnost, % z vlastních výrobních výnosů 
v roce, předpoklad jednotlivých nákladů a skutečnost nákladů, u kterých se zjišťuje % 
plnění. Rok je rozdělen do čtyř kvartálů a ty jsou rozčleněny na jednotlivé sledované 
měsíce. Viz příloha č. 1. 
V této firmě je také zavedena evidence nákladů podle kalkulačních jednic. Dle 
kalkulačního vzorce (viz. příloha č.2) se porovnávají variabilní náklady a vypočítává se 
dvoufázový krycí příspěvek, tedy KP I a KP II, a to jak v absolutní hodnotě tak 
procentuálně. Krycí příspěvek má jistou vypovídací hodnotu a slouží zde jako ukazatel 
úspěšnosti stavebních zakázek a hospodaření jednotlivých středisek. 
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Výkaznictví neboli reporting je tedy prováděn controllerem formou měsíčních 
zpráv. Do prováděcích plánů je vedoucím střediska doplňována skutečnost po 
jednotlivých měsících a následně vyhodnocována controllerem firmy. V případě 
odchylek od plánu je controller povinen tyto odchylky předkládat k vyjádření na 
obchodně technickou skupinu i odpovědnému vedoucímu NS. Časově vyhodnocování 
probíhá  následujícím způsobem (uvedené termíny v měsíci jsou nejzazší): 
• do 22. v měsíci se uzavírá skutečnost předcházejícího období, provádí se 
tedy  účetní závěrka měsíce 
• do 27. v měsíci se provede vyhodnocení controllerem a předány výsledky 
k posouzení vrcholovému managementu 
• mezi 3-5. pracovním dnem následujícího měsíce probíhá vytýkací řízení 
za účasti vedení firmy a odpovědných vedoucích NS. Vyhodnocování je 
prováděno na základě prováděcích plánů upravených o zaktualizovaný 
předpoklad a doplněných o skutečné plnění. Z vytýkacího řízení se  
vyhotovuje zápis. 
• mezi 5-10. pracovním dnem následujícího měsíce se projednává vývoj na 
obchodním útvaru (aktualizace obchodního a předběžného plánu včetně 
projednání případu nestandardního vývoje na  realizované zakázce, 
hodnocení ukončených zakázek). Z jednání se také provádí zápis. 
Podobný mechanizmus je i při výkaznictví plnění výsledků v pomocných 
střediscích a provozech (panelárna, elektro, zámečníci, atd.). Zde plnění podává vedoucí 
tohoto střediska controllerovi.  
3.1.7 Analýza a kontrola 
Analýzu získaných informací a kontrolu odchylek provádí především controller. 
Spolupracuje s účetním oddělením, které sleduje, analyzuje a také částečně kontroluje 
účetní informace z oblasti řízení podniku. Například sleduje účetní výkazy, hlavně 
provozní výsledek hospodaření za měsíc, pozoruje také významné nárůsty hodnot 
v oblasti fixních a variabilních nákladů společnosti. Tím se v podstatě také důležitě 
zapojuje do controllingového systému v podniku. 
Nejpozději do 3 měsíců od vystavení celkové faktury a ukončení prací je 
provedeno vyhodnocení zakázky za účasti ředitele a.s., ekonomického náměstka, 
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technicko-obchodního náměstka, controllera, vedoucího nákladového střediska a 
zpracovatele zakázky z obchodního útvaru. Tabulku hodnocení zakázek vyhotovuje 
controller a je zde vyjádřena rekapitulace zakázek za hodnocený měsíc. Tabulka je 
sestavována po uzavření prováděcích plánů a je předkládána vrcholovému 
managementu. 
Stejně tak se provádí vyhodnocování hospodaření za 3 měsíce u pomocných 
středisek. Hodnocení je uloženo na obchodním útvaru, u controllera společnosti a 
vedoucího NS. 
Controller sleduje jednotlivé položky plánu a vypočítává procentuální vyjádření 
k VVV (vlastním variabilním výnosům). Jednotlivé hodnoty porovnává ve smyslu 
předpoklad - skutečnost a pozoruje procentuální plnění plánu. Toto probíhá i v rámci 
porovnávání se skutečností minulého roku. Nejdůležitější sledovanou položkou je 
plnění krycího příspěvku, od kterého se odvíjí zisk. Malé odchylky si koriguje v rámci 
projektového controllingu sám vedoucí nákladového střediska. Pokud controller v rámci 
měsíční analýzy zjistí středně závažné odchylky, zapojuje se osobně do řešení problému 
se stavbyvedoucím. Při vyhodnocení velkých odchylek a nedostatků kontaktuje 
controller včas vedení podniku a spolu s ním a stavbyvedoucím se setkávají na 
operativní poradě (tzv. vytýkací řízení), kde se společně hledá řešení problémů. 
Analyzují se odchylky a hlavně se hledají její příčiny. 
3.1.8 Zpětná vazba 
Zpětná vazba je v podniku zajištěna v první úrovni stavbyvedoucím a vedoucím 
nákladového střediska, který si malé odchylky v plánu a v nákladech může korigovat 
sám. V druhé úrovni je zpětná vazba zajištěna controllerem, který vyhodnocuje plnění 
plánu a upozorňuje stavbyvedoucího na vzniklé problémy a nesrovnalosti 
s předpokládaným vývojem. Spolu se pak snaží najít příčinu odchylky a odstranit ji 
nebo zmírnit její důsledky. Controller se také zajímá o hospodaření jednotlivých 
středisek, výši jejich fixních i variabilních nákladů a celkový hospodářský vývoj firmy. 
Controller se zde především zabývá přednostně úzkými místy (profily). V současnosti je 
tato problematická část ve středisku panelárna, kde se dosáhlo ztráty a nejmenšího 
krycího příspěvku na zaměstnance. Při zjištění závažnějších nesrovnalostí se schází, jak 
 34 
bylo řečeno již výše, tzv. vytýkací řízení. Zde se problémy, hledání jejich řešení a 
zajišťování nápravných opatření účastní nejen odpovědné osoby, ale i vedení firmy. 
Další částí zpětné vazby je vytvoření databanky vybraných zakázek, která bude 
sloužit pro další orientaci při tvorbě nabídek. Tento archiv je vytvořen na základě 
vypracovaných výsledných kalkulací, které obsahují potřebné a hlavně užitečné údaje o 
ukončené zakázce (typ stavby, obestavěné prostory, problémy při výstavbě, 
vyhodnocení ceny, a další údaje). 
Zhodnocení: 
Oblast plánování probíhá poměrně dobře. Firma a pracovníci pověření 
plánováním mají svůj ucelený postup. Plánování začíná u vedení, kde se spolu 
s obchodním útvarem plánuje zisk společně s odbytem a krycím příspěvkem, který 
obvykle činí 14 % (v podstatě hodnota ziskovosti). Dále se pak pokračuje podrobnějším 
plánováním obchodního plánu, jednotlivých zakázek a středisek. Tento styl plně 
odpovídá požadavkům firmy. Z mého pohledu zde chybí marketingový plán, s jehož 
pomocí by se jistě zvýšil počet zakázek. Na počátku plánování chybí ucelený 
strategičtější cíl, např. zvýšení podílu na trhu, snížení nákladů o x %, apod. Na druhou 
stranu se podnik snaží vždy zvýšit zisk, což s výše zmíněnými cíly úzce souvisí. 
Nesetkal jsem se zde také s plánováním likvidity a rentability, podle mě významných 
veličin, i když s těmito firma problémy nemá. 
Výkaznictví, analýza a kontrola je zajišťována každý měsíc controllerem dle 
mého názoru velmi dobře. Výkazy jsou stručné a srozumitelné – vedoucí nákladových 
středisek mu poskytují již souhrnné informace. Používá jednotné formuláře, kde je 
ihned patrné procentuální plnění jednotlivých položek plánu a hlavně výše krycích 
příspěvků. To se týká jak jednotlivých zakázek, tak i ostatních nákladových středisek. 
Managementu tak posílá hlavně stav plnění krycích příspěvků, plnění plánu výsledku 
hospodaření ze všech středisek, souhrn tržeb, atd. Při zjištění nějakého závažnějšího 
problému v jakékoliv oblasti podniku (např. v oblasti nákladů, personálních nákladů, 
stavu investic, apod.) vypracovává pro vedení firmy podrobnější zprávu. Bohužel zde 
chybí další vykazované veličiny, jako je např. rentabilita nebo podrobnější analýzy 
zaměřené spíše na celek podniku. Určitého zlepšení by se podle mě dalo použitím 
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finančních ukazatelů. Jinak v této oblasti nespatřuji další problém a momentálně ji pro 
daný podnik hodnotím jako dostačující. 
Zpětná vazba je na impuls controllera v této firmě zajišťována vedením podniku, 
v méně závažných záležitostech pak controllerem. Zde bych vyzdvihl práci controllera, 
který většinu nápravných řešení vykonává sám nebo spolu s ekonomickým ředitelem. 
Jedná se zejména o přípravu budoucího ročního plánu na základě minulých výsledků, 
celková koordinace opatření, které mají za cíl snížit nebo úplně eliminovat příčiny 
vzniklých odchylek, komunikace s vedoucími středisek, s technicko-obchodním 
ředitelem, apod. Controlling zde využívá tabulkový program FAUST, který poskytuje 
základní obecný přehled o stavu ve firmě. 
3.1.9 Stupeň rozvoje controllingu 
Zde bych rád zmínil pojmy jako je funkční šířka a funkční hloubka controllingu. 
Funkční šířka controllingu ve firmě je dána rozmanitostí plněných úloh. V Moravostavu 
jsou uplatňovány pouze některé z těchto úloh. Jedná se především o úlohu kontroly 
rozpočtu, tzn. provádění porovnání plánu a skutečnosti, dále pak provádění analýz 
odchylek, reporting, kalkulace nákladů, tvorba rozpočtu. Naopak zde chybí 
spolupodílení se na strategickém plánování, strategická analýza, zpracování dat pomocí 
počítačů. Na těchto úkolech se controlling nepodílí vůbec nebo jen z malé části. 
Funkční hloubka definuje vliv controllera na rozhodování. Nejsilnější vliv, jak je 
patrné i z předchozího odstavce, má controller v oblasti tvorby rozpočtu, ročního plánu 
a kontroly. Naopak v oblasti strategie firmy se jeho vliv neobjevuje prakticky vůbec.  
Dovolil bych si uvést své subjektivní posouzení pořadí úloh controllingu ve 
sledované firmě v obrázku č. 3. Dotázal jsem 5 osob z této firmy. Měli k jednotlivým 
úlohám controllingu přiřadit jejich důležitost: hodnota 1 – hodnota 6. Výsledky jsou v 
obrázku č. 10. 
Hodnota 1: Žádná úloha controllingu. 
Hodnota 2:  Žádná úloha controllingu, ale může být ve výjimečných případech 
realizována. 
Hodnota 3:  Úloha controllingu je, ale je plněna pouze ve výjimečných případech. 
Hodnota 4:  Úloha controllingu je, ale je plněna pouze zřídka. 
Hodnota 5:  Důležitá úloha, která je plněna častěji. 
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Hodnota 6:  Důležitá úloha, jedna z hlavních úloh controllingu. 
Obrázek č. 10: Úloha controllingu31 
 
Zhodnocení: 
Z výsledků na obrázku č.10 je patrné, že controlling je v této firmě zaměřen 
hlavně na operativní část. Je to pro stavební podnik typické, ale podle mě by se měla 
každá firma zabývat i strategickým managementem. V následující kapitole se pár řádky 
pokusím charakterizovat stav strategického controllingu. 
 
                                                 
31
 Na základě analýzy a konzultace v Moravostavu Brno, a.s. Inspirováno dle: ESCHENBACH, 
R. Controlling. 2004, s.178. 
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3.2 STRATEGICKÝ CONTROLLING 
Podnik nemá vytvořenou dostatečnou strategii, tudíž i strategický controlling 
není plně vyvinut. Firma má ve své oblasti dlouholetou tradici a právě i díky ní se velmi 
obstojně drží na trhu. Určitá strategická rozhodnutí provádějí majitelé firmy, kdy čerpají 
hlavně ze svých zkušeností a intuice. 
Pokud bych měl charakterizovat nejbližší typ strategie, kterou firma uplatňuje, 
pak by to byla strategie stability. Moravostav si udržuje stabilní pozici na trhu, dělá věci 
dobře a je se svými službami a produkty spokojen. Okolí hodnotím také jako relativně 
stabilní. 
Zhodnocení: 
Chybí zde analýzy obecného okolí podniku a oborového okolí. Stejně tak 
neexistuje strategická analýza vnitřního prostředí firmy. Protože firma nemá přesný 
strategický plán, tak i strategický controlling je omezen na hrubé sledování stavu firmy 
jejími majiteli a vedením. 
3.3 PROJEKTOVÝ CONTROLLING 
3.3.1 Projektové řízení 
U firmy jsem identifikoval liniovou organizační strukturu.32 V přípravné fázi 
projektů se ale spíše než liniové řízení uplatňuje projektové řízení. Toto projektové 
řízení probíhá uvnitř úseku technicko-ekonomického ředitele, kde jednotlivé projekty 
mají na starosti projektoví manažeři. Ti jsou současně vedoucími 3 útvarů: technického 
útvaru, obchodního útvaru a útvaru zakázek a odbytu. Každý projekt využívá služeb 
všech tří útvarů. Názorné schéma je na obr. č. 11. 
Po kompletní přípravě projektu se přechází k jeho realizaci. Tuto část dostává na 
starost výrobní ředitel a dále jednotliví „projektový manažeři“ – stavbyvedoucí. Zde 
opět funguje hierarchie projektového řízení. Tito stavbyvedoucí jsou ale i nadále v 
kontaktu s technicko-obchodním úsekem pro případ dodatečných změn v projektu. 
Charakteristiku lze spatřit na obr. č. 12. 
                                                 
32
 Viz. obr. č. 2 
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Controller do obou těchto oblastí může zasahovat a tak se i tomu děje. Je 
seznamován s rozpočtem projektu, který mu předkládá manažer projektu z technicko-
obchodního útvaru. Controller spolu se stavbyvedoucím definuje míru 
subdodavatelských prací a velikost vlastních prací. Dále dle situace pozmění rozpočet v 
některých položkách, např. o rezervy na vícepráce, rezervy v důsledku zvýšení cen 
stavebního materiálu, dle aktuální nabídky subdodavatelů apod. Stanoví se limitní 
hodnoty pro tyto náklady a celkové náklady na projekt.  
V druhé fázi – realizace, požaduje od stavbyvedoucího zprávy o plnění prací a 
zjišťuje odchylky. Pokud nastanou odchylky velké, informuje se u stavbyvedoucího a 
zkoumá příčiny odchylek. Tyto příčiny mohou být způsobeny např. nehospodárným 
využíváním zdrojů, chybou stavbyvedoucího, nedostatky a chybami v rozpočtu nebo 
výskytem neočekávaných faktorů. 
Obrázek č. 11: Struktura technicko-obchodního úseku33 
 
 
                                                 
33
 Na základě analýzy a konzultace v Moravostavu Brno, a.s. 
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Obrázek č. 12: Struktura výrobního úseku34 
Výrobní ředitel
Pracovní jednotka
Stavbyvedoucí StavbyvedoucíStavbyvedoucí
Pracovní jednotka
Pracovní jednotka
Pracovní jednotka
Pracovní jednotka
Pracovní jednotka
Pracovní jednotka
Pracovní jednotka
Pracovní jednotka
Pracovní jednotka
Pracovní jednotka
Pracovní jednotka
Projekt A Projekt B Projekt C
Contoller
 
3.3.2 Procesní model projektu 
Používaný model projektu a jeho řízení je velmi podobný jako v ostatních 
firmách a literatuře. Skládá se ze: 
 Zahájení projektu 
 Plánování projektu 
 Vlastní řízení projektu 
 Monitorování a kontrola 
 Uzavření projektu 
                                                 
34
 Na základě analýzy a konzultace v Moravostavu Brno, a.s. 
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Zahájení projektu je realizováno obchodním útvarem a vedením firmy. 
Plánování pak probíhá ve spolupráci technicko-obchodního úseku, controllerem a 
částečně stavbyvedoucím. Koordinace, kontrola a uzavření je v rukou stavbyvedoucího, 
controllera a vedení firmy. 
Obrázek č. 13: Model projektového řízení ve firmě35 
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3.3.2.1 Zahájení projektu 
Vše začíná v té chvíli, kdy obchodníci z útvaru zakázek a odbytu nebo vedení 
získají možnost kontraktu. V této fázi se obecně zjišťují informace o objednavateli 
(důvěryhodnost, platební morálka, zkušenosti apod.) a o jeho požadavcích. Investor 
obvykle má svůj záměr ve formě projektu se základními údaji – rozpočet, výměr, 
situace, popis prací, cíle, vymezení vztahů mezi stranami, atd., kterému se říká zadávací 
dokument.  
Z tohoto zadávacího dokumentu rozpočtáři z úseku technického a obchodního 
ředitele vypracují projektovou dokumentaci – předběžnou definici projektu a plán. Ten 
                                                 
35
 Na základě analýzy a konzultace v Moravostavu Brno, a.s. Inspirováno dle: SVOZILOVÁ, A. 
Projektový management. Obr. 3.1, s.59.  
 41 
obsahuje hlavní část – nabídkový rozpočet, tedy cenu, za kterou je schopna firma daný 
projekt provést. S touto cenou pak vstupují do jednání s objednavatelem.  
Získávání zakázek a jednání s investorem může mít různou formu. Zakázku lze 
získat soukromou smlouvou - jednostranně nebo vítězstvím ve výběrovém řízení - např. 
obchodní veřejné soutěže, veřejné zakázky, atd. 
Dle obr. č. 6 tedy zakládající listinu projektu sestavuje investor, který ji překládá 
stavební firmě a ta vytváří na základě definice předmětu projektu předběžný plán. 
 
3.3.2.2 Plánování 
V této oblasti už budu mluvit o uzavřeném kontraktu a tvorbě ne předběžného, 
ale „konečného“ plánu projektu. Tento celkový plán zakázky vytváří skupina technicko-
obchodního úseku a  průběžně se  konzultuje s vedením a controllerem. V oblasti 
pracnosti stavebních prací lze k debatě přizvat i stavbyvedoucího, který tento projekt 
bude mít na starosti. Za dokončení plánu je zodpovědný manažer projektu. Plánování 
probíhá v mnoha oblastech: plánování kvality, plánování subkontraktů a sudodávek, 
plánování nákupů, řízení rizik a změn, harmonogram, popis prací, aj. Jedním z hlavních 
částí plánů jsou plány nákladů – rozpočet projektu.  
  
• Rozpočet 
Rozpočet v této firmě hraje důležitou roli. Rozpočtáři v technicko-obchodním 
úseku musí vytvořit rozpočet tak, aby se předpokládaná cena projektu co nejvíc 
shodovala s cenou skutečnou a případná odchylka byla co nejmenší. Pro 
stavbyvedoucího je tento rozpočet východiskem pro řízení stavby z pohledu 
ekonomického, stavebního a časového. Rozpočet je důležitý i pro controllera, který 
právě podle rozpočtu porovnává skutečné náklady a náklady plánované. Je to jeden z 
hlavních dokumentů, které v tomto podniku controller využívá při projektovém 
controllingu. V poslední fázi je rozpočet také nutný i pro účetní oddělení, a to z hlediska 
vystavování faktur. 
 Rozpočtáři Moravostavu vypracovávají rozpočty staveb dle oceňovacích 
podkladů. Mezi tyto podklady patří ve velké míře vlastní materiály. Popisují stavební 
materiály, technologie, konstrukce, ceníky, hodinové mzdy dělníků a pod., které jsou 
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nejčastěji používané. Rozpočtář tyto hodnoty ale musí neustále aktualizovat a být v 
daném oboru v obraze. Vedle svých vlastních podkladů zde ve firmě používají i 
převzaté oceňovací podklady – cenové soustavy směrných cen, které jsou vlastně 
celorepublikovým průměrem – jedná se o systém RTS. Rozpočet se ve firmě dělí do 
několika položek: hlavní stavební výroba, montáže, pomocná stavební výroba, 
subdodávky a vedlejší náklady. Tím se rozpočet stává více přehledným. Každá položka 
má svůj popis, kód, množství, měrnou jednotku, jednotkovou cenu a celkovou cenu. 
Ve firmě se k tvorbě rozpočtů používá základní program BuildPower. 
Rozpočtáři využívají jako první tzv. slepý rozpočet, který obsahuje zadávací 
dokumentace. Po získání zakázky tento slepý rozpočet zpracují podrobněji do rozpočtu 
nabídkového, který se stává součástí smlouvy. Po úpravách se z něj stane rozpočet 
projektu. V průběhu stavby používá controller a stavbyvedoucí kontrolní rozpočet – 
zpracovává se během stavby a porovnává se skutečnými hodnotami. 
Sám controller si někdy vypracuje po ukončení projektu revizní rozpočet, kde 
zjistí jak byly finanční prostředky investovány a kde se vyskytly problémy. 
V přílohách č.9 a č.10 je možno spatřit ukázky položkových rozpočtů a přehled 
nákladů projektu. 
 
3.3.2.3 Řízení projektů 
Řízení projektu je vysoce individuální a specifická záležitost stavbyvedoucího. 
Hodně záleží na jeho přístupu, na jeho stylu, na organizačních a komunikačních 
schopnostech, rozhodnosti, autoritě apod. 
Od manažera projektu dostane stavbyvedoucí vypracovaný plán, podle kterého 
bude postupovat při realizaci zakázky. Obsazení „stavebního týmu“ zajišťuje personální 
oddělení, takže stavbyvedoucí si tým neobsazuje, ale má samozřejmě právo mluvit do 
jeho složení. Nutností ve stavební výrobě je pak sledování personálního controllingu, 
protože mzdové náklady na projekt tvoří jeho podstatnou část. 
Důležitou součástí řízení zakázky je řízení subdodavatelů. Toto je plně v režii 
stavbyvedoucího.  V této oblasti může dosáhnout jak značné úspory nákladů, tak také 
navýšení rozpočtu.  Samostatnou kapitolou je pak řízení kvality subdodavatelských 
prací. 
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3.3.2.4 Kontrola projektů 
Kontrola projektů je další z hlavních funkcí stavbyvedoucího, ale i zde se 
uplatňuje controlling. Controller může kdykoliv vstoupit do projektu a požadovat 
zprávu o stavu projektu od stavbyvedoucího. Ten mu většinou pravidelně jednou 
měsíčně posílá plnění stavebních prací a rozpočtu. 
Cílem kontroly je zejména harmonogram, kontrola nákladů – rozpočtu, kontrola 
kvality provedených prací, monitorování a kontrola změn a rizik, kontrola projektového 
týmu – obr. č. 14. 
Obrázek č. 14: Kontrola stavbyvedoucího 
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3.3.2.5 Uzavření projektů 
Uzavření projektu nastává dokončením celého díla, tedy po vykonání všech 
stavebních prací dle projektové dokumentace a dle uzavřené smlouvy. V průběhu 
dokončení se provede ze strany investora soupis vad a nedodělků, které má za povinnost 
firma odstranit. Poté proběhne závěrečné vyfakturování – tzv. konečná faktura. 
Stavba musí také projít úřední kolaudací, kde se musí dodat všechny dokumenty 
vyplývající ze stavebního povolení, případně ověření o splnění požadavků dotčených 
orgánů, atesty, různá prohlášení, doklad o likvidaci odpadů, apod. 
Po všech těchto procesech, na kterých se účastní stavbyvedoucí, controller, 
ředitel společnosti, eventuálně další osoby, se projekt ukončí. Controller může provést 
hodnocení projektu, například konečné porovnání skutečných a plánovaných výsledků, 
naplnění kvality stavebních prací, splnění harmonogramu atd. Projektová dokumentace, 
formuláře controllera o průběhu zakázky, stavební deníky, faktury, rozpočty a ostatní 
dokumenty se poté uloží v archivu. 
 
Zhodnocení: 
Projektový controlling je ve firmě na velmi dobré úrovni. Stavební projekty 
vedou zkušení pracovníci s dlouholetou praxí, vzájemná komunikace a spolupráce s 
controllerem je také na výborné úrovni. Stavbyvedoucí poskytují controllerovi již 
redukovaný výčet informací o zakázce, čímž zjednodušují a zpřehledňují systém 
výkaznictví. V sytému řízení je používán stavební program BuildPower, který obsahuje 
rozpočty, harmonogram a popis projektů – tím usnadňuje řízení a controlling projkektů. 
Vážné problémy jsem v této oblasti neidentifikoval. 
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3.4 STRUČNÉ VYHODNOCENÍ ANALÝZY 
3.4.1 Oblast operativního controllingu 
Organizační struktura podniku je navržena dle mého názoru optimálně a stejně 
tak i funguje. Pozice controllera je liniově zařazena pod ekonomického ředitele, což 
zaručuje efektivitu pro podnik dané velikosti. Controlling není prováděn 
controllingovým útvarem, ale pouze jedním controllerem. Pro středně velký podnik, 
kterým Moravostav je, si také myslím, že zvolený způsob je  nejvhodnější. Problémy by 
mohly ale nastat při větším množství obtížných a velkých projektů, kdy by controller 
mohl být pracovně přetížen. Pracovník controllingu je současně správcem IS a to je také 
pro jeho práci pozitivní. IS je prozatím postačující, controlling je zde založen spíše na 
tabulkovém programu. Proces plánování probíhá bez problémů, ustálil se na příznivém 
bezchybném stereotypu. Účetnictví pomáhá controllerovi ve výkaznictví a sledují tak 
hlavní ukazatel podniku – zisk a krycí příspěvky. Reporting ale postrádá jakékoliv další 
finanční ukazatele, neprovádí se finanční analýza ani jiné srovnání. Zpětná vazba 
probíhá ve spolupráci controllera a vedení, podle mého názoru také bezchybně. 
3.4.2   Oblast strategického controllingu 
Při analýze zdejšího controllingu bylo zjištěno, že firma se zabývá hlavně 
operativním managementem a controllingem. Z mého šetření vyplynulo, že firma 
zaostává ve strategickém plánování, strategickém vyhodnocování odchylek a 
sledováním finančních ukazatelů. Strategie je tvořena vedením firmy na základě 
dlouhodobých zkušeností a intuice. Firma si drží dlouhodobý růst a praktikuje spíše 
strategii stability. Podle mého názoru by se určitá forma strategického controllingu 
hodila. 
3.4.3 Oblast operativního controllingu 
Tato oblast je pro stavební firmu nejpodstatnější. Příprava projektů je prováděna 
zkušenými lidmi, stejně tak i  fáze realizační. Právě díky této práci si firma udržuje 
dobré jméno a přísun zakázek. V projektovém controllingu jsem neshledal žádné vážné 
nedostatky a hodnotím ho jako výborně zvládnutý. 
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Obrázek č. 15: Zhodnocení controllingu 
Osobnost controllera
Dobrá  spolupráce s ekonomickým ředitelem
Kalkulační vzorec podle potřeb firmy
Zaběhnutý systém plánování
Vhodná pozice controllera v organizační struktuře
Pouze základní forma IS
Výborně zvládnutý projektové řízení a controlling
Nepřítomnost finančních ukazatelů
Controlling je uzpůsoben potřebám firmy 
KLADY ZÁPORY
Controller provádí controlling téměř sám
Propojení controllingu a IS controllerem
Stabilní strateg. pozice, opakující se ziskovost
Chybí strategické plánování a cíle
Absence strategického controllingu
Zkušení řídící pracovníci, zaměstnanci
Neprovádí se finanční analýza
Projektování, rozpočtování a kontrola
 
3.4.4 Určení problémů zjištěných analýzou 
Na základě provedené analýzy stavu controllingu v této firmě, bych rád  vymezil 
mnou vybrané problémy. 
 Operativní oblast: Ukazatelový systém a finanční analýza 
Ve firmě postrádám systém finančních ukazatelů, který by  více zpřehledňoval 
situaci firmy. Proto bych rád navrhl výstavbu ukazatelového sytému a tvorbu finanční 
analýzy. Tento systém by našel uplatnění jak v operativním, tak ve strategickém 
controllingu. 
 Strategická oblast: Strategie a controlling 
Ze strategického hlediska ve firmě chybí vytváření strategie a její implementace 
do controllingu v podniku. Zde bych rád doporučil vymezit strategii a dále vyjádřit 
dlouhodobé cíle, určit závislost mezi nimi a tvorbu měřítek. Pokusil bych se k tomu 
uplatnit prvky metody Balanced Scorecard. 
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4 NÁVRHY NA ZLEPŠENÍ 
4.1 NÁVRH Č. 1: ZAVEDENÍ TVORBY FINANČNÍCH UKAZATELŮ 
4.1.1 Popis stavu 
V analýze jsem určil jako jeden z problémů horší transparentnost podnikových 
výsledků v oblasti finančních ukazatelů. Podnik nemá problémy se svým financováním, 
ale následující opatření by podle mého názoru přispěli k lepšímu řízení a rozhodování 
ve firmě – a samozřejmě i v oblasti controllingu. 
 Doporučil bych, aby se ve firmě začala provádět finanční analýza. Dosud 
se v podniku vystačilo se základními finančními ukazateli pro 
informativní představu, ale zavedením pravidelné měsíční finanční 
analýzy by se docílilo ucelenějšího obrazu o firemním hospodaření. Také 
by se usnadnil proces celopodnikového plánování a controllingu, 
umožnilo by to posuzovat finanční situaci firmy, její příčiny a vyhlídky 
do budoucna.                            
 Dále bych zde zavedl ukazatelový systém, založený na základě rozkladu 
ROE. Tento systém by měl „spolupracovat“ s finanční analýzou, měly by 
se navzájem doplňovat. Rozklad ROE také může pozitivně přispět k 
chápání příčin a následků mezi dílčími cíli, podporující hlavní cíl – 
rentabilitu vlastního kapitálu. 
4.1.2 Finanční analýza 
Finanční analýzu bych doporučil provádět pomocí specializovaného softwaru 
každý měsíc. Tento software by měl být již normálně dostupný a navrhoval bych, aby 
byl přikoupen jako součást (modul účetnictví) softwarového vybavení IS. Výpočet by 
byl tedy prováděn mechanicky. Zhodnocení a analýza ale není snadná a rychlá. 
Analytik musí chápat ekonomické souvislosti, podnikové procesy, zvládat analytické 
metody a hlavně správně interpretovat výsledky. Proto bych na toto místo doporučil 
controllera nebo ekonomického ředitele. Další možností je využívat externích služeb, 
ale myslím, že je lepší interní forma - analytik zná podrobně situaci a dění ve firmě. 
Externí analýzu a poradenství bych doporučil až v případě nějaké krize. 
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V další části této práce bych provedl stručnou finanční analýzu, na které bych 
ukázal finanční situaci podniku. Tato analýza by mohla sloužit ke stanovování návrhů 
zlepšení situace podniku a jak jsem již uvedl - vedení by pomáhala v rozhodovacích 
procesech v oblasti strategické i operativní a byla by formou hodnocení finančních 
plánů a strategií. 
Jako zdroje pro finanční analýzu využiji rozvahu a výkaz zisku a ztrát firmy 
Moravostav Brno, a.s. stavební společnost36. 
 
4.1.2.1 Analýza stavových veličin 
V následujících rozsáhlejších tabulkách jsou kompletní výsledky horizontální a 
vertikální analýzy spolu se zadanými hodnotami pro jednotlivé roky, poté následuje 
grafické vyjádření výsledků:    
 
Tabulka č. 3: Vertikální analýza rozvahy 
Aktiva celkem 253 716 315 640 395 674 556 495 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
A Pohledávky za upsaný základní kapitál 0 0 0 0 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
B Dlouhodobý majetek 138 805 148 834 146 648 225 796 54,7% 47,2% 37,1% 40,6%
B.I Dlouhodobý nehmotný majetek 219 219 148 373 0,1% 0,1% 0,0% 0,1%
B.II Dlouhodobý hmotný majetek 115 491 123 194 121 210 155 668 45,5% 39,0% 30,6% 28,0%
B.III Dlouhodobý finanční majetek 23 095 25 421 25 290 69 755 9,1% 8,1% 6,4% 12,5%
C Oběžná aktiva 114 702 166 433 248 824 330 323 45,2% 52,7% 62,9% 59,4%
C.I Zásoby 4 842 17 386 23 150 53 460 1,9% 5,5% 5,9% 9,6%
C.II Dlouhodobé pohledávky 0 0 0 0 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
C.III Krátkodobé pohledávky 77 848 97 330 131 021 229 788 30,7% 30,8% 33,1% 41,3%
C.IV Krátkodobý finanční majetek 32 012 51 717 94 653 47 075 12,6% 16,4% 23,9% 8,5%
D.I Časové rozlišení 209 373 202 376 0,1% 0,1% 0,1% 0,1%
Pasiva celkem 253 716 315 640 395 672 556 495 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
A Vlastní kapitál 94 007 110 263 135 446 172 449 37,1% 34,9% 34,2% 31,0%
A.I Základní kapitál 72 261 72 261 72 261 72 261 28,5% 22,9% 18,3% 13,0%
A.II Kapitálové fondy 0 -6 -6 -6 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
A.III Rezervní fondy, nedělitelný fond a ostatní fondy ze zisku 6 867 7 541 8 266 9 783 2,7% 2,4% 2,1% 1,8%
A.IV Výsledek hospodaření z minulých let 147 14 143 29 650 53 312 0,1% 4,5% 7,5% 9,6%
A.V Výsledek hospodaření běžného účetního 
období (+/-) 14 732 16 324 25 275 37 099 5,8% 5,2% 6,4% 6,7%
B Cizí zdroje 159 646 205 367 259 601 383 804 62,9% 65,1% 65,6% 69,0%
B.I Rezervy 35 194 29 865 25 699 22 503 13,9% 9,5% 6,5% 4,0%
B.II Dlouhodobé závazky 226 2 365 1 832 881 0,1% 0,7% 0,5% 0,2%
B.III Krátkodobé závazky 124 226 173 137 232 070 360 420 49,0% 54,9% 58,7% 64,8%
B.IV Bankovní úvěry a výpomoci 0 0 0 0 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
C.I Časové rozlišení 63 10 625 242 0,0% 0,0% 0,2% 0,0%
Rozvaha 2 003 2 004 2 005 2 006 20062003 2004 2005
 
 
                                                 
36
 Kopie rozvahy jako ukázka pro rok 2006 je v příloze číslo 7 a výkaz zisku a ztrát v příloze 
číslo 8. 
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Tabulka č. 4: Horizontální analýza rozvahy 
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Tabulka č. 5: Výkaz zisku a ztrát 
abs. % abs. % abs. %
1 I Tržby za prodej zboží 360 18 189 35 478 50 584 17 829 4952,5% 17 289 95,1% 15 106 42,6%
2 A Náklady vynaložené na prodej zboží 255 16 316 31 246 44 451 16 061 6298,4% 14 930 91,5% 13 205 42,3%
3 + Obchodní marže 105 1 873 4 232 6 133 1 768 1683,8% 2 359 125,9% 1 901 44,9%
4 II Výkony 493 508 617 382 554 495 745 347 123 874 25,1% -62 887 -10,2% 190 852 34,4%
5 II. 1 Tržby za prodej vl. výrobků a služeb 484 723 604 848 529 322 672 660 120 125 24,8% -75 526 -12,5% 143 338 27,1%
6 II. 2 Změna stavu vnitrop. zásob vl. výroby -772 4 745 6 323 32 790 5 517 -714,6% 1 578 33,3% 26 467 418,6%
7 II. 3 Aktivace 9 557 7 789 18 850 39 897 -1 768 -18,5% 11 061 142,0% 21 047 111,7%
8 B Výkonová spotřeba 412 692 538 210 482 078 667 668 125 518 30,4% -56 132 -10,4% 185 590 38,5%
9 B. 1 Spotřeba materiálu a energie 82 337 88 322 103 357 98 502 5 985 7,3% 15 035 17,0% -4 855 -4,7%
10 B. 2 Služby 330 355 449 888 378 721 569 166 119 533 36,2% -71 167 -15,8% 190 445 50,3%
11 + Přidaná hodnota 80 921 81 045 76 649 83 812 124 0,2% -4 396 -5,4% 7 163 9,3%
12 C Osobní náklady 53 866 58 158 57 900 57 225 4 292 8,0% -258 -0,4% -675 -1,2%
13 C. 1 Mzdové náklady 39 028 41 915 41 757 41 277 2 887 7,4% -158 -0,4% -480 -1,1%
14 C. 2 Odměny členům orgánů společnosti a družstva 0 0 0 0 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%
15 C. 3 Náklady na sociální zabezpečení a zdravotní pojištění 13 549 14 576 14 544 14 314 1 027 7,6% -32 -0,2% -230 -1,6%
16 C. 4 Sociální náklady 1 289 1 667 1 599 1 634 378 29,3% -68 -4,1% 35 2,2%
17 D Daně a poplatky 645 8 268 960 921 7 623 1181,9% -7 308 -88,4% -39 -4,1%
18 E Odpisy investičního majetku 8 862 10 526 11 214 10 642 1 664 18,8% 688 6,5% -572 -5,1%
19 III Tržby z prodeje dlouhodobého majetku a 
materiálu 4 765 9 658 6 269 18 580 4 893 102,7% -3 389 -35,1% 12 311 196,4%
20 III. 1 Tržby z prodeje dlouhodobého majetku 4 765 9 648 6 263 18 580 4 883 102,5% -3 385 -35,1% 12 317 196,7%
21 III. 2 Tržby z prodeje materiálu 0 10 6 0 10 0,0% -4 -40,0% -6 -100,0%
22 F Zůstatková cena prodaného dlouh. majetku a 
materiálu 3 119 6 392 4 277 15 589 3 273 104,9% -2 115 -33,1% 11 312 264,5%
23 F.1 Zůstatková cena prodaného dl. majetku 3 119 6 190 4 277 15 589 3 071 98,5% -1 913 -30,9% 11 312 264,5%
24 F.2 Prodaný materiál 0 202 0 0 202 0,0% -202 -100,0% 0 0,0%
25 G Změna stavu rezerv a opravných položek 9 371 -15 034 -2 392 -7 384 -24 405 -260,4% 12 642 -84,1% -4 992 208,7%
26 IV. Ostatní provozní výnosy 11 449 13 434 14 323 24 331 1 985 17,3% 889 6,6% 10 008 69,9%
27 H Ostatní provozní náklady 3 143 11 980 2 322 5 374 8 837 281,2% -9 658 -80,6% 3 052 131,4%
28 V. Převod provozních výnosů 0 0 0 0 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%
29 I. Převod provozních nákladů 0 0 0 0 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%
29 * Provozní výsledek hospodaření 18 129 23 847 22 960 44 356 5 718 31,5% -887 -3,7% 21 396 93,2%
30 VI. Tržby z prodeje cenných papírů a vkladů 0 0 0 0 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%
31 J. Prodané cenné papíry a vklady 0 0 0 0 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%
32 VII. Výnosy z dlouhodobého fin. majetku 0 0 0 0 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%
33 VII. 1 Výnosy z CP a vkladů ve skupině 0 0 0 0 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%
34 VII. 2 Výnosy z ostatních CP a vkladů 0 0 0 0 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%
35 VII. 3 Výnosy z ostatních finančních investic 0 0 0 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%
36 VIII. Výnosy z krátkodobého finančního majetku 0 0 0 0 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%
37 K. Náklady finančního majetku 0 0 0 0 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%
38 IX. Výnosy z přecenění CP a derivátů 0 0 0 0 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%
39 L. Náklady z přecenění CP a derivátů 0 0 0 0 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%
40 M. Změna stavu rezerv a opravných položek ve finanční oblasti 0 0 0 0 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%
41 X. Výnosové úroky 1 211 576 684 1 201 -635 -52,4% 108 18,8% 517 75,6%
42 N. Nákladové úroky 23 37 165 59 14 60,9% 128 345,9% -106 -64,2%
43 XI. Ostatní finanční výnosy 1 360 318 16 030 238 -1 042 -76,6% 15 712 4940,9% -15 792 -98,5%
44 O Ostatní finanční náklady 1 367 165 16 598 586 -1 202 -87,9% 16 433 9959,4% -16 012 -96,5%
45 XII. Převod finančních výnosů 0 0 0 0 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%
46 P. Převod finančních nákladů 0 0 0 0 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%
47 * Finanční výsledek hospodaření 1 181 692 -49 794 -489 -41,4% -741 -107,1% 843 -1720,4%
48 Q. Daň z příjmů za běžnou činnost 4 456 8 547 5 223 8 597 4 091 91,8% -3 324 -38,9% 3 374 64,6%
49 Q1. splatná 5 047 6 407 5 757 9 548 1 360 26,9% -650 -10,1% 3 791 65,9%
50 Q2. odložená -591 2 140 -534 -951 2 731 -462,1% -2 674 -125,0% -417 78,1%
51 ** Výsledek z hospodaření za běž. činnost 14 854 15 992 17 688 36 553 1 138 7,7% 1 696 10,6% 18 865 106,7%
52 XIII. Mimořádné výnosy 740 1 294 8 460 1 304 554 74,9% 7 166 553,8% -7 156 -84,6%
53 R. Mimořádné náklady 862 833 740 758 -29 -3,4% -93 -11,2% 18 2,4%
54 S. Daň z příjmů z mimořádné činnost 0 129 133 0 129 0,0% 4 3,1% -133 -100,0%
55 S1. splatná 0 133 0 0,0% 133 0,0% -133 -100,0%
56 S2. odložená 0 129 0 0 129 0,0% -129 -100,0% 0 0,0%
57 * Mimořádný výsledek hospodaření -122 332 7 587 546 454 -372,1% 7 255 2185,2% -7 041 -92,8%
58 T Převod podílu na HV společníkům 0 0 0 0 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%
59 *** Výsledek hospodaření za účetní jednotku 14 732 16 324 25 275 37 099 1 592 10,8% 8 951 54,8% 11 824 46,8%
60 Výsledek hospodaření před zdaněním 19 188 25 000 30 631 45 696 5 812 30,3% 5 631 22,5% 15 065 49,2%
2004-2003 2005-2004 2006-2005Výkaz zisku a ztrát 2003 2004 2005 2006
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Graf č. 1: Vývoj aktiv  
Vývoj aktiv
138 805 148 834 146 648
225 796
114 702
166 433
248 824
330 323
0
100 000
200 000
300 000
400 000
500 000
600 000
2 003 2 004 2 005 2 006
tis
.
 
Kč
Dlouhodobý majetek Oběžná aktiva Časové rozlišení
 
 
Graf č. 2: Vývoj pasiv 
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Graf č. 3: Struktura aktiv 
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Graf č. 4: Struktura pasiv 
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Graf č. 5: Vývoj hospodářských výsledků 
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Graf č. 6: Vývoj tržeb 
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Graf č. 7: Vývoj nákladů, výnosů a výsledku hospodaření 
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Zhodnocení: 
Z uvedených grafů je patrné, že stav aktiv a pasiv se neustále zvyšuje. Bilanční 
suma rostla téměř o 25%, v roce 2006 dokonce o 40%. Jednotlivé položky a jejich stavy 
jsou zřejmé z tabulek a grafů, proto je budu komentovat pouze stručně. V průběhu 4 let 
se postupně převážnou částí aktiv stala oběžná aktiva (asi 60%). Pasiva jsou tvořena ze 
70 % cizími zdroji, ale to je pro stavební podnik charakteristické. Pozornost by se měla 
soustředit na velikost krátkodobých závazků a krátkodobých pohledávek, které 
zaujímají v rozvaze důležité místo a také na stav krátkodobého finančního majetku. V 
roce 2006 došlo k samofinancování bytové výstavby spolu s pozemky a k půjčce 
dceřiné společnosti – tím se vysvětluje pokles finančních prostředků a nárůst 
pohledávek. Firma nemá žádný bankovní úvěr a cizí zdroje jsou financovány především 
z obchodních závazků. 
Hospodářský výsledek má také stoupající tendenci, i přes snížení provozního 
výsledku v roce 2005. Je zřejmé, že největší část celkových výnosů tvoří tržby za prodej 
vlastních výrobků a služeb. Naopak z nákladů je nejpodstatnější výkonová spotřeba a 
pak také například osobní náklady. 
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4.1.2.2 Analýza rozdílových ukazatelů 
Tabulka č. 6: Rozdílové ukazatele 
(v tis. Kč.) 2003 2004 2005 2006
ČPK - Čistý pracovní kapitál 19 759 27 943 79 310 122 941
ČPP - Čisté pohotové prostředky 32 012 51 717 94 653 47 075
ČPM - Čistý peněžní majetek 14 917 10 557 56 160 69 481
 
Graf č. 8: Rozdílové ukazatele 
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Zhodnocení: 
U čistého pracovního kapitálu a čistého peněžního majetku lze vypozorovat 
vzrůstající tendenci. Čisté pohotové prostředky ale v roce 2006 klesly přibližně na 
úroveň, která byla v roce 2004. Obecně hodnotím tuto situaci dobře – čistý pracovní 
kapitál je přiměřeně vysoký, takže dostatečně pokrývá část oběžných aktiv a podnik je 
schopen řešit mimořádné výdaje. Je splněna také zásada, že by se ČPK měl přibližně 
rovnat hodnotě zásob. Je třeba ale hlídat optimální výši ČPK – pokud by byl příliš 
vysoký, snižovala by se tak efektivnost financování podniku. 
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4.1.2.3 Analýza poměrových ukazatelů 
 Ukazatele likvidity 
Tabulka č. 7: Ukazatele likvidity 
Likvidita: 2003 2004 2005 2006
 - okamžitá 0,26 0,30 0,41 0,13
 - pohotová 0,88 0,86 0,97 0,77
 - běžná 0,92 0,96 1,07 0,92
 
Graf č. 9: Ukazatele likvidity 
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Zhodnocení: 
Okamžitá likvidita se pohybuje v doporučeném rozmezí 0,2 – 0,5, tento ukazatel 
je tedy bez problému. Ovšem pohotová likvidita a běžná likvidita se pohybuje kolem 
hodnoty 1, tj. na hranici přijatelnosti. Je to způsobeno velkým množstvím krátkodobých 
závazků. Tato situace je způsobena větším nárůstem závazků než aktiv v roce 2006 a 
také snížením krátkodobého finančního majetku.37 
                                                 
37
 Samofinancování většího projektu v roce 2006 a poskytnutí půjčky dceřiné společnosti. 
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 Ukazatele zadluženosti 
Tabulka č. 8: Ukazatele zadluženosti 
2003 2004 2005 2006
Celková zadluženost 0,63 0,65 0,66 0,69
Koeficient samofinancování 0,37 0,35 0,34 0,31
Ukazatel úrokového krytí 788 645 139 752
 
Graf č. 10: Ukazatele zadluženosti 
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Zhodnocení: 
Situace zadluženosti firmy se nezdá být dobrá. Celková zadluženost se každým 
rokem zvyšuje a pohybuje se v oblasti vysoké zadluženosti. Cizí zdroje nejsou tvořeny 
bankovními úvěry, ale především krátkodobými pohledávkami. Neznamená to ihned 
hrozbu pro firmu – ve stavebnictví jsou například používané zálohy na stavební zakázky 
apod., takže stav je srovnatelný i s jinými podniky v oboru. Také nízké nákladové úroky 
způsobují vysoké hodnoty úrokového krytí. Společnost není překapitalizovaná.38 
                                                 
38
 Porovnání vlastního kapitálu a stálých aktiv. Hodnota by měla být menší než 1, což je splněno. 
Podnik tak nemá zbytečně moc nevyužitého kapitálu. 
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 Ukazatele aktivity 
Tabulka č. 9: Poměrové ukazatele 
(%) 2003 2004 2005 2006
Obrat celkových aktiv 1,91 1,97 1,43 1,30
Obrat stálých aktiv 3,49 4,19 3,85 3,20
Obrat zásob 100,18 35,84 24,40 13,53
Obrat oběžných aktiv 4,23 3,74 2,27 2,19
(dny)
Doba obratu zásob 3,59 10,05 14,76 26,61
Doba obratu pohledávek 57,39 51,78 70,26 77,64
 
Graf č. 11: Ukazatele aktivity 
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Zhodnocení: 
Obrat celkových aktiv se pohyboval v prvních dvou letech v doporučovaných 
mezích. V roce 2006 však dosáhl hodnoty 1,3 – došlo ke zvýšení téměř všech položek 
aktiv. Tržby se také zvýšili, ale k poklesu tohoto ukazatele došlo. Podnik by se měl 
zamyslet, zda nebude vhodné prověřit možnost efektivního snížení aktiv. V roce byl 
obrat zásob na hodnotě 100, a to díky nízkým zásobám. V dalších letech se situace 
měnila a ukazatel klesal. Přesto si myslím, že se pohybuje v přiměřených mezích a 
zásoby jsou dostatečně likvidní. 
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 Ukazatele rentability 
Tabulka č. 10: Poměrové ukazatele 
(%) 2003 2004 2005 2006
ROE - rentabilita vlastního kapitálu (EAT) 15,7 14,8 18,7 21,5
ROI - rentabilita vloženého kapitálu (EBIT) 7,1 7,6 5,8 8,0
ROA - rentabilita celkových aktiv (EAT) 5,8 5,2 6,4 6,7
ROCE - rentabilita dlouhodobého kapitálu 
(EAT) 15,6 14,5 18,4 21,4
ROS - rentabilita tržeb (EAT) 3,0 2,6 4,5 5,1
Finanční páka 2,7 2,9 2,9 3,2
 
Graf č. 12: Poměrové ukazatele 
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Tabulka č. 11: Rozklad ROE39 
Rok ROE ROS Obrat aktiv Finanční páka e
2003 15,7 3,0 1,9 2,7 2,9
2004 14,8 2,6 2,0 2,9 3,0
2005 18,7 4,5 1,4 2,9 3,1
2006 21,5 5,1 1,3 3,2 3,4
= x x
 
                                                 
39
 e - účinnost finanční páky: e = (ČZ/EBIT) * (Aktiva/vlastní kapitál) 
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Zhodnocení: 
Z tabulky a grafu je patrné, že všechny ukazatele jsou kladné a zvyšují se. Z toho 
plyne, že podnik si vede dobře, roste a tvoří zisk. V roce 2005 došlo k poklesu ROI, což 
bylo způsobeno snížením provozního výsledku hospodaření oproti minulému roku. 
Ostatní ukazatele vzrostly – je to dáno tím, že při jejich výpočtu jsem použil čistý zisk, 
a ten měl vzrůstající tendenci (firma dosáhla totiž také finančního zisku). Všechny 
ukazatele hodnotím jako dobré, odpovídají přibližně průměrným hodnotám40. Na 
rozkladu ROE je vidět, jak jednotliví ukazatelé působí na ROE. Komplexní ukazatel 
účinku finanční páky e, je v každém roce větší než 1. To znamená, že  finanční páka 
zvyšuje použití cizích zdrojů na ziskovost vlastního kapitálu. 
 
4.1.2.4 Soustavy ukazatelů 
Tabulka č. 12: Altmanův index 
Altmanův index - Z score 2003 2004 2005 2006
X1 - ČPK/Aktiva 0,0779 0,0885 0,2004 0,2209
X2 - Hosp.výsl.min./Aktiva 0,0006 0,0448 0,0749 0,0958
X3 - EBIT/Aktiva 0,0715 0,0756 0,0580 0,0797
X4 - Hodn. akcie/ cizí zdroje 0,5888 0,5369 0,5217 0,4493
X5 - Tržby/Aktiva 1,9119 1,9739 1,4274 1,2996
Z = 0,717*X1+0,847*X2+3,107*X3+0,420*X4+0,998*X5 2,4337 2,5316 2,0312 1,9729
 
 
Tabulka č. 13: IN 99 
IN 99 2003 2004 2005 2006
Aktiva/cizí zdroje 1,5892 1,5370 1,5242 1,4499
EBIT/aktiva 0,0715 0,0756 0,0580 0,0797
Výnosy/aktiva 2,0235 2,0937 1,6067 1,5123
Oběžná aktiva/(kr.závazky + kr. BÚ) 0,9233 0,9613 1,0722 0,9165
IN 99 (s koeficienty:-0,017/4,573/0,481/0,015) 1,2869 1,3408 1,0284 1,0810
 
 
                                                 
40
 Dle www.mpo.cz jsou průměrné hodnoty (2006) např. pro ROE: 19,97; ROA: 6,67; Obrat 
aktiv: 1,74; Doba obratu zásob: 26,27 dní; atd. 
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Tabulka č. 14: IN 95 
IN 95 2003 2004 2005 2006
Aktiva/cizí zdroje 1,5892 1,5370 1,5242 1,4499
EBIT/ůroky 788,2174 644,5135 139,1515 751,7966
EBIT/aktiva 0,0715 0,0756 0,0580 0,0797
Výnosy/aktiva 2,0235 2,0937 1,6067 1,5123
Oběžná aktiva/(kr.závazky + kr. BÚ) 0,9233 0,9613 1,0722 0,9165
Závazky po/výnosy 0,0356 0,0254 0,2244 0,0611
IN 95 (s koeficienty: 0,22/0,11/8,33/0,52/0,1/-16,8) 88,20 72,62 13,30 83,53
IN 95 (pro lepší názornost bez 2. a 6. indexu) 2,09 2,15 1,76 1,86
IN 95 (s indexy pro stavebnictví: 0,34/0/5,74/0,35/0) 1,75 1,79 1,52 1,57
 
Tabulka č. 15: IN 01 
IN 01 2003 2004 2005 2006
Aktiva/cizí zdroje 1,5892 1,5370 1,5242 1,4499
EBIT/ůroky 788,2174 644,5135 139,1515 751,7966
EBIT/aktiva 0,0715 0,0756 0,0580 0,0797
Výnosy/aktiva 2,0235 2,0937 1,6067 1,5123
Oběžná aktiva/(kr.závazky + kr. BÚ) 0,9233 0,9613 1,0722 0,9165
IN 01 (s koeficienty:0,13/0,04/3,92/0,21/0,09) 32,52 26,80 6,43 30,97
IN 01 (bez 2. indexu) 0,99 1,02 0,86 0,90
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Graf č. 14: IN 95 a IN 99 
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Zhodnocení: 
Uvedené soustavy finančních ukazatelů vypovídají, že firma si vede z hlediska 
tohoto posouzení finanční situace poměrně dobře. V případech stanovování indexů     
IN 95 a IN 01 jsem byl nucen vypustit koeficienty X2 a X6, které zkreslovaly výsledek, 
neboť firma není zadlužena bankovním úvěrem.  
Altmanovo Z-score charakterizuje podnik ve všech letech jako finančně silný. Je 
ale zapotřebí zpozornět, protože se jeho hodnota v posledním roce blíží do „šedé zóny“. 
Index IN 95 se v prvních 2 letech pohybuje v limitech pro podnik bezproblémový, ale v 
letech 2005 a 2006 spadá do šedé zóny, kde finanční situaci nelze přesněji specifikovat. 
S upravenými koeficienty pro obor stavebnictví se podnik pohybuje v šedé zóně. IN 99 
opět nedokáže určit, zda podnik tvoří hodnotu pro vlastníka nebo ne. Na základě 
klesající tendence bych doporučil tento ukazatel prozkoumat pečlivěji. Nakonec 
ukazatel IN 01 opět vymezuje podnik do oblasti šedé zóny. 
Je třeba finanční situaci podrobněji zanalyzovat, protože dle těchto ukazatelů se 
podnik pohybuje v šedé zóně a není možné plnohodnotně určit stav firmy. Nutno 
prozkoumat vliv koeficientů 2 a 4 a jejich vypuštění ze vzorce! 
4.1.3 Možná doporučení plynoucí z finanční analýzy 
4.1.3.1 Návrhy na základě provedené finanční analýzy 
 Pokusit se snížit hodnotu zásob, které se neustále zvyšují 
V zásobách jsou vázány finanční prostředky – zásoby jsou nejméně likvidní část 
oběžných aktiv. Proto bych doporučoval jejich snížení a tím i vylepšení situace 
podniku. Tento cíl bych měřil dobou obratu zásob, která byla v roce 2006 na hodnotě 27 
dní. Republikový průměr v odvětví stavebnictví je 19 dní. K této hodnotě by se měl 
podnik přiblížit (samozřejmě pro upravenou hodnotu roku 2008). Doporučil bych 
finančnímu analytikovi provádět analýzu spotřeby zásob v závislosti na projektech. 
Také bych navrhoval aby uplatnil analýzu XYZ zásob a na jejím základě se pokusil 
zefektivnit řízení zásob. 
 Zlepšit stav pohledávek (podstatná část aktiv), které také rostou 
Tato hodnota se také neustále zvyšuje a váže také finanční prostředky. V roce 
2006 bylo z pohledávek celkem – 174 771 tis. Kč téměř 62 000 tis. Kč po splatnosti, 
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což si myslím, že není zanedbatelná částka, která se navíc každý rok zvyšuje. Proto 
bych doporučoval finančnímu analytikovi tyto hodnoty dále pečlivě sledovat. Zavedl 
bych přísnější úroky z prodlení, svědomitě bych tyto podmínky začlenil do uzavíraných 
smluv. Dále bych navrhl nějakou formu vymáhání pohledávek, například zhodnotit 
využití faktoringových služeb. Controller a obchodní manažeři by měli zjišťovat 
platební morálku zákazníků a předcházet tak problémům. 
 
Návrhů z této finanční analýzy by se dalo provést více, ale určitě bych 
doporučoval realizovat ji o něco podrobněji než jsem ji provedl já – čímž by se odhalili 
další souvislosti. 
4.1.3.2 Návrhy vycházející z tvorby finanční analýzy 
V této části bych uvedl některé návrhy, které nevyplývají z provedené finanční 
analýzy, ale které souvisejí se zavedením tohoto procesu. Jedná se podle mě o aktivity, 
které by se dobře s finanční analýzou doplňovali: 
 Zaměřit se na analýzu ABC zákazníků – spolu s finanční analýzou 
určit ty zákazníky, kteří nám přinášejí velké tržby. Doporučil bych jim 
poskytovat například „nadstandardní“ služby, slevy apod. tak, abychom 
si je udrželi dále jako stálé a loajální zákazníky. 
 Provádění základního benchmarkingu konkurence – zkoumat 
finanční situaci a výkonnost stavebních podniků stejné velikosti, ale také 
velkých firem a na základě benchmarkingu se pokusit zlepšovat 
výkonnost podniku.  
 Zavedení nového IS – nejen pro kvalitní controlling, ale i pro finanční 
analýzu, zjišťování vnitropodnikových i externích dat je dobré mít 
výborný IS spolu se softwarem. 
 Provádění výpočtu EVA – tento ukazatel je jedním z používaných 
ukazatelů výkonnosti firmy. Na základě hodnot z finanční analýzy 
nebude problém tuto hodnotu EVA pro podnik určit a zjišťovat vývoj. 
 
Tato doporučení jsou spíše jen ukázková a záleží na vedení firmy, jestli se pro 
některý postup, metodu nebo návrh rozhodne. 
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4.1.4 Ukazatelový systém 
Firma se ve svém stylu řízení orientuje především na tvorbu zisku. Z analýzy 
jsem ale zjistil, že používá málo finančních ukazatelů. Proto bych jako další doporučení, 
které by částečně tento problém vyřešilo a zkvalitnilo řízení a controlling, navrhoval 
vybudování ukazatelového systému. V podstatě bych tento systém doporučil jako 
podporu pro hodnotové řízení firmy. Tímto způsobem by se určitě zvýšilo 
zhodnocování vynakládaných zdrojů – efektivnost. Efektivnost bych tedy měřil ziskem 
a odvozenými ukazateli. Dále by doporučovaný systém ukazatelů dle mého názoru 
umožnil managementu lepší rozhodování, zlepšil proces plánování, kontroly – tedy 
bude pro zdejší controlling přínosem, a to v operativní i strategické oblasti. 
 Doporučení návrhu ROE dle Du Pont 
Jak jsem naznačil výše, pro tento podnik bych navrhl systém ukazatelů dle Du 
Pont. Zorganizoval  bych schůzku vedoucích pracovníků a na společné debatě jim 
představil tento systém. Důležitou podmínkou správného fungování pyramidového 
rozkladu je jeho dobrá konstrukce. Proto bych využil již existujícího rozkladu ROE a 
pilotně ho v podniku zavedl. Po zkušební době bych opět svolal poradu a vedení by 
posoudilo, zda má pro podnik nějaký přínos. Tento systém ukazatelů by se také mohl 
přizpůsobit požadavkům firmy a přepracovat do nové podoby. Výhodou podle mého 
názoru je to, že bez zbytečné složitosti umožňuje controllerovi (a nejen jemu) přehled o 
souvislostech, příčinách a důsledcích mezi dílčími ukazateli a jejich vliv na finanční 
výkonnost firmy. Návrh systému je na obrázku č. 17. Dále jsem na obrázku č. 18 
stanovil první větve rozkladu pro rok 2006. Je zde patrné, které veličiny, složky rozvahy 
a  prvky „výsledovky“ působí na konečný cíl ROE a jakou váhou. Na tomto základě lze 
podle mého názoru řídit podnik k tvorbě příznivého ROE – výkonnosti podniku. 
Dále bych navrhl softwarově zapracovat do tohoto návrhu výpočet změny 
jednotlivých částí a grafický ukazatel, který bude informovat o kladně či záporné změně 
– tudíž vliv na konečnou ROE. Tato změna by byla prováděna měsíčně a sloužila by k 
upozornění na změny a na nutnost provést opatření. Příklad takového vyobrazení je na 
obr. č. 19. 
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Obrázek č. 16: Rozklad ROE (dle Du Pont) 
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Obrázek č. 17: Vyčíslení části ROE 
 
 
 
 
Obrázek č. 18: Vývoj ROE (změna z roku 2005 na rok 2006) 
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4.2 NÁVRH Č. 2: ZAVEDENÍ METODY BSC JAKO PODPORY 
STRATEGICKÉHO ŘÍZENÍ  
4.2.1 Popis stavu 
Analýza situace strategického controllingu a strategického řízení byla zmíněna 
již v předcházející analytické části. Mezi hlavní problémy v této zkoumané části bych 
tedy zmínil:  
 Nejasná vize a strategie: strategii tvoří pouze vedení na základě svých 
zkušeností a intuice. 
 Neprovádí se analýzy a nedostatečně se vyhodnocuje hospodaření firmy. 
Firma sice nemá problémy s cash-flow, je zisková, ale chybí podrobnější 
informace. 
 Do strategie se nezapojují zaměstnanci, komunikace v tomto směru 
vázne. 
 Chybí strategický controlling. 
 
I když se firma nepotýká s existenčními problémy v oblasti strategie, doporučil 
bych více se zaměřit na strategické plánování a z toho vycházející i strategický 
controlling, který ve firmě chybí. Firma se tak může připravit na různé situace a 
příležitosti, lidé lépe pracují, když vědí, kam podnik směřuje a co se po nich chce. Jako 
optimální způsob vytvoření strategie a zpětné kontroly bych poradil využití základů 
metody Balanced Scorecard. 
Pokusím se navrhnout jeden z možných způsobů řešení situace. Zavedení BSC 
do firmy je proces náročný a zdlouhavý.  Můj návrh bude proto stručný, spíše 
ukázkový a bude sloužit k prvotní představě pro vedení podniku. Vedení si pak vytvoří 
názor na zvolenou metodu, její náročnost a samo se může rozhodnout, zda toto 
doporučení je pro firmu optimální. 
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4.2.2 Vyjasnění strategie 
4.2.2.1 Stručný popis 
Firma by měla provést alespoň jednoduchou strategickou analýzu, kde se musí 
zabývat obecným okolím a oborovým okolím podniku spolu s analýzou vnitřního 
prostředí firmy. Já se podrobnou strategickou analýzou v této práci zabývat nebudu, ale 
uvedu alespoň pár faktů. 
Stavební firma a její činnost je trochu odlišnější než klasická výrobní odvětví. 
Projevuje se zde sezónnost v důsledku střídání ročních období a s tím je například 
spojena také nezaměstnanost. Ve stavebnictví hrají rovněž důležitou roli subdodávky, 
vzdálenost – doprava, jedinečnost každého projektu apod. 
Z hledisky obecného okolí firmy jsem se již v předcházejících kapitolách zmínil 
o tom, že firma má stabilní pozici na trhu, především v Jihomoravském regionu. Objem 
stavební výroby se dle statistik neustále zvyšuje, a proto je dostatek nových příležitostí 
pro firmu. Podle mě politický vliv v sektoru stavebnictví nijak neomezuje aktivity na 
tomto trhu a legislativě firma již přivykla. Sociálně-ekonomický faktor působí ve 
stavebnictví velmi dobře. Lidé potřebují někde bydlet, v současnosti je trend snižovat 
náklady za energii a mnoho domů se zatepluje a celkově stavební výroba roste. 
Do sektoru zákazníků firmy Moravostav patří velmi rozmanitá klientela. Jedná 
se o soukromé osoby, pro které se staví rodinné domy a garáže, dále sem patří stavba 
obchodních center, čerpacích stanic, hotelů apod. Firma má také investory v oblasti 
státních institucí, jako je např. školství, zdravotnictví, Česká pošta atd. Významným a 
stálým zákazníkem je pak také například Česká spořitelna, kde tyto projekty tvoří velký 
podíl z celkového objemu zakázek v Kč. Myslím si, že firma má vytvořené výborné 
portfolio služeb pro zákazníky a dovede se rychle přizpůsobovat trendům. 
Sektor dodavatelů je stálý a podnik s nimi udržuje obecně nadstandardní vztahy. 
Některé subdodávky si také sama zajišťuje formou specializovaných středisek. 
Konkurence je velká v oblasti předních stavebních firem, se kterými Moravostav 
soupeří o velké zakázky - dle mého názoru celkem úspěšně. S konkurencí menších 
firem se potýká taky dobře, hlavně tím, že dovede provádět specifické stavební práce a 
tyto zakázky se nebojí přijímat (např. rekonstrukce, zateplování fasád, dřevěné 
konstrukce apod.). 
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4.2.2.2 Vytvoření organizace 
Je důležité, aby se na celém procesu podílelo co největší množství lidí. S tvorbou 
BSC by měl firmě pomáhat externí poradce - specialista v oblasti BSC, do realizačního 
týmu musí určitě patřit vedení firmy, nemůže to provádět jedna osoba sama, atd. Proto 
bych tuto část rozdělil na: způsob prvotního zavedení, vytvoření týmu a komunikace.  
 Způsob zavedení 
V podstatě existuje výstavba od vrcholu podniku směrem dolů a naopak. 
Doporučuji této firmě budování zásadně směrem „top-down“, protože to odpovídá 
organizační struktuře a současnému systému řízení. Bude tím také zajištěno vnesení 
obecné strategie přímo od vedení podniku do celého systému. 
Dále se firmě doporučují dva nejvhodnější postupy41: předběžnou studii nebo 
pilotní projekt. Vzhledem k velikosti firmy, bych ale doporučil rovnou BSC 
implementovat nebo zavést jakýsi pilotní projekt BSC pro celou firmu a až následné 
podrobné začlenění do všech oblastí firmy. 
 Vytvoření týmu 
Při tvorbě budou nutné porady a schůzky BSC – tzv. workshopy. Na těchto 
poradách se budou scházet pracovníci odpovědní za implementaci BSC. V tomto týmu 
musí být vedení podniku a další zainteresované osoby. Dle mého názoru by mohl tým 
vypadat následovně - tab.č. 16. 
 Komunikace 
Už i při zavádění BSC do podniku (nejen při fungování) musí probíhat dobrá 
komunikace a informovanost. Zaměstnanci by měli vědět co je BSC, k čemu slouží, 
pochopit nutnost projektu, seznámit se s podnikovou strategií. Doporučil bych například 
vydání směrnice o zavádění BSC, která by poskytla střednímu managementu základní 
informace o BSC. A dále třeba měsíční stručné vyhodnocení průběhu zavádění formou 
firemního letáku. 
Ve fázi zavádění by dle mého názoru nemuseli být informováni dělníci. Ovšem 
po zavedení a provádění postupů by již o BSC měli být informováni všichni. 
 
 
                                                 
41
 Horváth & Partners. 2003. s. 70. 
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Tabulka č. 16: Organizace  týmů při zavádění BSC 
 
 
4.2.2.3 Strategické zaměření 
Zde bych rád formou tabulky (tab. č. 17) uvedl, jak by mohly vypadat výsledky 
firemní porady na téma strategie podniku. Strategii bych pro tento podnik doporučil 
plánovat na 5 let. Tento výhled se ale může změnit v závislosti na výsledcích této 
schůze (např. snížit strategický plán na 3 roky). Této porady, nebo spíše nějaké formy 
brainstormingu, by se mělo účastnit vedení společnosti, ředitelé jednotlivých útvarů, 
controller, obchodní manažeři – tedy dle tab. 16: Řídící tým + controller a obchodní 
manažeři. Na konci diskuze by měla být výstupem situace firmy, jak si jí představují 
např. za 5 let. 
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Tabulka č. 17: Strategické zaměření za 5 let 
Obrat podniku 1,2 mld Kč obrat
Velikost firmy 350 - 400 zaměstnanců
zkušenost, důvěryhodnost, stabilita
kvalitní řízení projektů
spolehlivost a kvalita staveb i služeb
komunikace a vycházení vstříc zákazníkovi
správně motivovaní pracovníci
výborná komunikace ve firmě
navazování na tradici a know-how
spolehlivost, pořádek a odpovědnost v týmech
Produkty nadále udržovat portfolio v rozmanitosti 
stavebních prací
veřejné zakázky
bytová výstavba
specializované projekty
Klientela
  Oblast   Strategické zaměření
Konkurenční 
výhoda
Kultura 
organizace
 
    
  
Dále se musí provést SWOT analýza podniku. Bude sloužit k orientaci ve firmě 
a bude také podkladem pro BSC. Tato analýza se provede ve všech oblastech BSC: 
 Řízení, organizace a lidé 
 Obchod a marketing 
 Vývoj, produkty a technologie 
 Finance 
Na její tvorbě se bude opět podílet Řídící tým + controller a obchodní manažeři, 
kteří opět formou workshopu sestaví tabulku SWOT a vyberou její jednotlivé body. 
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Tabulka č. 18: SWOT analýza 
• zkušený tým vedoucích pracovníků • nejasná vize a strategie
• dobré vztahy v organizaci • není strategický plán
• technická odbornost • zhoršená komunikace
• dobré jméno v regionu • standardní IS
• stálí zákazníci • obtížnější průnik na nové trhy
• stabilita na trhu • není marketingový plán
• služby a technologie jsou kvalitní
• velké portfolio
• motivace odměnami • nevybudovaný systém ukazatelů
• výborná reputace u bank • neprovádí se finanční analýza
• stabilně dobrá finanční situace • problém s pohledávkami
• udržení si pozice úspěšné firmy • nedostatek kvalitních řemeslníků
• školení zaměstnanců • odchod řemeslníků ke konkurenci
• školení pro zvýšení prodeje • vstup cizí konkurence do regionu
• obsazení nových trhů • odchod klíčových lidí ke konkurenci
• zvýšení tržních podílů
• zvýšení ceny projektů spolu s kvalitou
• uplatnění nových technologií a 
materiálů
Silné stránky
Příležitosti Ohrožení
Slabé stránky
• horší sdílení poznatků z ukončených 
projektů
 
 
Vytvoření ucelené strategie je kapitola sama pro sebe. Je nutné, aby se vedení 
zaměřilo na zkoumání současné konkurence, hrozbu nových konkurentů, případně 
substitutů (což u stavební výroby není až tak markantní), musí sledovat vyjednávací sílu 
dodavatelů a zákazníků, jejich vztahy s firmu, pozorovat ceny na trhu, kvalitu, nové 
trendy. Podnik by měl také provádět SLEPT analýzu. Strategie by měla vždy směřovat 
ke konkurenční výhodě. 
Z výše uvedených informací lze tedy firmě doporučit strategii udržení stability v 
kombinaci se strategií růstu. Podnik si musí udržet stávající pozici a zlepšovat se tak, 
aby dosáhl své vize za 5 let: vyšší obrat, více zaměstnanců, kvalitní portfolio služeb a 
zakázek, harmonická organizace. 
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4.2.3 Tvorba BSC 
4.2.3.1 Odvození a výběr strategických cílů 
Opět bych upozornil na nutnost zapojení se co největšího počtu pracovníků a na 
základě konstruktivní debaty by se měly odvodit strategické cíle firmy. Doporučil bych 
cíle formulovat slovně větou, popsat je a graficky umístit třeba na tabuli. Odvození cílů 
by mělo vycházet ze strategického zaměření podniku, z vytvořené SWOT a měla by se 
týkat čtyř oblastí BSC. Může se pracovat ve skupinách dle oborového zaměření. V 
konečném výběru by nemělo být více jak 20 - 25 cílů. Z velkého množství námětů se 
proto vyberou jen strategické cíle - odstraní se operativní cíle, obecné cíle, které nezvýší 
nijak konkurenceschopnost firmy, příliš konkrétní návrhy, které jsou spíše strategickými 
akcemi, zamyslíme se, zda nám pomůže tento cíl k získání konkurenční výhody, atd. 
Výstupem tohoto workshopu pak bude seznam strategických cílů. Moje doporučení, jak 
by mohly cíle vypadat, jsou vyjádřeny v tabulce č. 19. 
4.2.3.2 Vybudování vztahů příčin a následků 
V této fázi by se opět měl uspořádat workshop hlavních pracovníků. Z 
definovaných cílů je nutné vybudovat vztahy příčin a následků – tzv. strategickou 
mapu. Doporučuji využívat grafických pomůcek (nástěnek, projektorů,...) pro snadnější 
pochopení a lepší tvorbu vztahů a příčin. Znázornění vztahů a příčin je někdy dost 
složité, proto bych navrhoval zaměřit se na strategicky významné vazby a snažil se 
odstraňovat zbytečné nebo nadbytečné vazby. Při této debatě více lidí ohledně 
vzájemnosti cílů, můžeme zjistit, že některé cíle byly zvoleny špatně nebo že 
strategickými cíly nejsou. To vede k opětovné kontrole a konstruktivní debatě, což je na 
tomto sezení důležité. Poté se vytvoří tzv. story of strategy, kde je slovně zaneseno, jak 
který vztah ovlivňuje ten druhý. Popsáním vazeb tak dostaneme nástin a objasnění 
strategie. Já jsem navrhnul možný postup takto: 
Jednotlivé cíle se zanesou do jednotlivých perspektiv na strategické mapě (viz. 
obr.č. 21). Určí se hlavní finanční cíl, v našem případě je to zvýšení výkonnosti firmy. 
Od něj jsem deduktivně postupoval níže a vytvořil tak „hlavní cestu“ – vztahy, které 
jsou klíčové pro podporu nejvyššího cíle (naznačeno v obrázku č. 22). Nakonec jsem 
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definoval vazby mezi cíly – toto shrnutí je na obr. č. 20. Výsledkem je strategická mapa, 
která je vyobrazena na obr. č. 23. 
Tabulka č. 19: Určení strategických cílů  
Konkurence-schopná struktura 
nákladů
Cena projektu je velmi důležitá při získávání stavebních zakázek. 
Proto je jasným strategickým cílem tohoto podniku udržovat si 
konkurence-schopnou strukturu nákladů.
Zvýšení výkonnosti
Nestačí, aby byla firma stabilní, ale je nutné dosahování zisku. Zisk 
musí dosahovat takové výše, aby uspokojil vlastníky, ale také aby 
umožnil další rozvoj - to je finanční výkonnost.
Zvýšit ziskovost trhů Maximální využívání trhů je také strategickým cílem. Vtomto cíli mám 
na mysli především zvýšení obratu.
Udržet a zvýšit loajalitu a 
spokojenost zákazníků
Pro podnik jsou důležití především zákazníci a stavební zakázky. I 
když se může zdát, že stavební projekt je jednorázová akce, tak i ve 
stavebnictví existuje dlouhodobá spolupráce. Navíc s každou úspěšně 
provedenou zakázkou se zvyšuje dobré jméno firmy. Z tohoto důvodu 
spatřuji jako strategický zákaznický cíl právě tento.
Specializace na trhu
Je to forma strategie - diferenciace, kdy se utvrdí firemní portfolio 
služeb. Také bych do tohoto cíle zahrnul využívání nových tehnologií, 
čímž si firma získává nové zákazníky, nezaostává za dobou.
Zvýšit tržní podíl Firma nesmí zaostávat a musí nacházet stále nové trhy a stále nové příležitosti jak by si udržela svou pozici, hlavně v regionu.
Osvojovat si nové technologie Podnik musí neustále vyhledávat a dokázat používat nové technologie 
a materiály, čímž získává konkurenční výhody.
Zdokonalení reportingu Tento proces ve firmě zabezpečuje zpětnou vazbu a kontrolu finanční 
situace, nákladů, apod. 
Minimalizovat zpoždění projektů Podle mě je důležitým cílem procesní perspektivy minimalizovat 
zpožďování zakázek. 
Zlepšovat kvalitu stavebních 
prací
Tento cíl souvisí s předchozím cílem - čas a kvalita hraje v stavební 
činnosti důležitou roli.
Lepší spolupráce a komunikace
Je naprosto důležité, aby všichni byli ve firmě dobře informování. 
Jednak o cílech a strategii, ale i o výsledcích, které byly dosaženy. 
Také je potřebné, aby všichni mezi sebou co nejlépe komunikovali. 
Zvyšování efektivity 
zaměstnanců
Efektivita zaměstnanců je důležitým cílem v každé firmě. Kvalitní 
zaměstnanci jsou základem úspěšné firmy.
Motivovaní zaměstnanci Motivace zvyšuje pracovní morálku, loajalitu pracovníku a příznivé klima v podniku.
Školení a zvyš. odbornosti 
zaměstn.
Neustálé vzdělávání má vliv na efektivitu pracovníků, na využívání 
nových technologií, na celou prestiž firmy.
Vyhledávat nové zaměstnance
Stavebnictví se obecně potýká s nedostatkem kvalifikovaných 
řemeslníků. Tento fakt brání firmě v přijímání zakázek, musí nabírat 
nekvalifikvanou pracovní sílu. Je proto zapotřebí neustále vyhledávat 
nové pracovní síly.
Inovace IS Nový IS podpoří všechny zmiňované procesy v perspektivách.
Finanční perspektiva
Zákaznická perspektiva
Procesní perspektiva
Perspektiva učení se a růstu
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Obrázek č. 19: Vazby mezi cíli 
 
Pokud firma investuje do nového IS, zlepší se tak podstatně funkce 
reportingu, výkaznictví a zpřehlední se dění ve firmě. 
Pomocí nového IS se zkvalitní komunikace mezi jednotlivými útvary a 
mezi lidmi.
Zdokonalení 
reportingu
Lepší spolupráce a 
komunikace
Inovace IS
Vyhledávat nové 
zaměstnance
Minimalizovat 
zpoždění projektů
Zvýšit tržní podíl
Díky novému IS bude lepší časová koordinace, lépe se budou hlídat 
termíny, apod.
Pro stavební podnik jsou důležití pracovníci. Bez pracovní síly firma 
nemůže přijímat další zakázky a nemůže zvyšovat tržní podíl.
Vyhledávat nové 
zaměstnance
Motivovaní 
zaměstnanci
Pokud bude podnik dobře motivovat zaměstnance, bude to mít i 
pozitivní vliv na získávání nových pracovníků.
Zvyšování efektivity 
zaměstnanců
Správná motivace má přímý vliv na spokojenost zaměstnanců a na 
jejich produktivitu.
Zvyšování efektivity 
zaměstnanců
Osvojovat si nové 
technologie
Zlepšovat kvalitu 
stavebních prací
Minimalizovat 
zpoždění projektů
Konkurence-schopná 
struktura nákladů
Dobře vyškolení pracovníci, s velkou odborností a praktickými 
zkušenostmi pracují efektivněji.
Pokud jsou pracovníci vyškoleni a pracují efektivně, mohou používat 
nové a moderní technologie.
Efektivní pracovník provádí svou práci kvalitně.
Zvýšení efektivity má také vliv na včasné dodržování termínů. 
Zdokonalením reportingu docílíme lepší přehlednosti v oblasti 
nákladů. 
Školení a zvyš. 
odbornosti zaměstn.
Zvyšování efektivity 
zaměstnanců
Udržet a zvýšit loajalitu a 
spokojenost zákazníků
Udržet a zvýšit loajalitu a 
spokojenost zákazníků
Udržet a zvýšit loajalitu a 
spokojenost zákazníků
Specializace na 
trhu
Zvýšit tržní podíl
Zvýšit ziskovost 
trhů
Zvýšit tržní podíl
Zvýšení finanční 
výkonnosti
Zvýšení finanční 
výkonnosti
Udržet a zvýšit loajalitu a 
spokojenost zákazníků
Nízké náklady přitáhnou nové a udrží stálé zákazníky.
Konkurenceschopnost v oblasti nákladů je pro stavební firmu velmi 
důležité a má vliv na výkonnost.
Pokud firma dosáhne zvýšení ziskovosti trhů, zlepší se její finanční 
výkonnost.
Pokud bude mít firma spokojené zákazníky, udrží si své stálé 
zákazníky, bude si dělat dobré jméno a reklamu - zvýší se tržní podíl.
Pokud firma získá nový trh nebo zvýší svůj tržní podíl, tak dosáhne i 
větší ziskovosti na těchto trzích.
Pokud se bude podnik specializovat na více činností (portfolio), tak 
může získat nové moderní trhy.
Osvojováním nových a moderních trhů může firma získat konkurenční 
výhodu.
Pokud se budou zakázky provádět v odpovídající kvalitě a bez závad, 
bude se také zvyšovat spokojenost a loajalita zákazníků.
Pokud budou stavební projekty předávány včas, bez zpoždění, bude 
se také zvyšovat spokojenost a loajalita zákazníků.
Přátelskou atmosférou a komunikací v podniku se zvýší i motivace a 
loajalita zaměstnanců.
Lepší spolupráci, rychlostí reakcí v jednání a profesionalitou docílíme 
spokojenosti zákazníků a dodavatelů.
Zdokonalení 
reportingu
Lepší spolupráce a 
komunikace
Minimalizovat 
zpoždění projektů
Zlepšovat kvalitu 
stavebních prací
Osvojovat si nové 
technologie
Specializace na 
trhu
Zvýšit tržní podíl
Udržet a zvýšit loajalitu a 
spokojenost zákazníků
Zvýšit ziskovost 
trhů
Konkurence-schopná 
struktura nákladů
Motivovaní 
zaměstnanci
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Obrázek č. 20: Strategická mapa - výchozí situace 
 
 
 
Obrázek č. 21: Strategická mapa - hlavní řetězec 
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Obrázek č. 22: Strategická mapa - závislosti mezi cíli 
 
 
4.2.3.3 Výběr měřítek 
Každý cíl potřebuje své měřítko. Na jejich definování se opět nejlépe uplatní 
workshop, kde se vypracuje seznam navržených měřítek pro cíle. Poté se vyberou ty 
nejvhodnější. Může to být na základě zamyšlení se, jestli dané měřítko odráží příslušný 
cíl, jakou mírou zjišťuje dosažení požadovaného cíle, jak budeme zjišťovat tyto údaje 
apod. Měřítko by samozřejmě mělo mít jednotku, ve které ho budeme zjišťovat. 
Vedení musí také určit způsob zjišťování hodnot – např. postup výpočtů, způsob 
vyhodnocování zakázek, atd. Musí určit analýzou přítomného stavu současnou hodnotu 
a dle zvolené strategie – např. jak chceme vidět firmu za 5 let (viz. tabulka č.17) odvodit 
cílové hodnoty. 
Konečný návrh měřítek by mohl, dle mého názoru, pro tuto firmu vypadat 
například tak, jak je to znázorněno v tabulkách č.20 až č. 23.:  
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Tabulka č. 20: Finanční perspektiva - měřítka 
Strategický cíl Měřítko Poznámka Jednotka Skutečná hodnota Cílová hodnota 
Zvýšení finanční 
výkonnosti ROI Rentabilita vloženého kapitálu  -
Celkové náklady jako % 
plánovaného obratu  - %
Míra provozních nákladů  - %
Zvýšit ziskovost trhů Celkový obrat Toto měřítko slouží například jako ukazatel 
růstu. Kč
Finanční perspektiva
Konkurence-
schopná struktura 
nákladů
 
 
 
 
 
Tabulka č. 21: Zákaznická perspektiva - měřítka 
Strategický cíl Měřítko Poznámka Jednotka Skutečná hodnota Cílová hodnota 
Roční růst zakázek Jedná se o počet vyhraných - získaných 
zakázek za rok. počet
Nárust tržeb stálých 
zákazníků Zde bych se zaměřil na absolutní výši Kč
Stupeň známosti
Na základě průzkumu nebo dotazování 
investorů bych zjišťoval známost tohoto 
podniku.
%
Specializace na trhu Průnik na nové moderní trhy
Měřil bych tržní podíl v oblasti nových 
technologií %
Velikost trržního podílu
Sledoval bych jeho velikost a podíl na 
různých trzích. Ukazuje, jak jsme úspěšní 
se svou strategií vůči komkurenci.
%
Vývoj tržeb Vyjadřuje, jak se nám daří rozvíjet potenciál trhů. Kč
Zákaznická perspektiva
Zvýšit tržní podíl
Udržet a zvýšit 
loajalitu a 
spokojenost 
zákazníků
 
 
 
 
 
 
 80 
Tabulka č. 22: Procesní perspektiva - měřítka 
Strategický cíl Měřítko Poznámka Jednotka Skutečná hodnota Cílová hodnota 
Zdokonalení 
reportingu Interní dotazování
Zde bych provedl dotazníkový průzkum 
zúčastněných osob: vedení, controller, 
účtárny atd. Hodnotili by spokojenost s 
reportingem ve škále 0-10.
bod
Lepší spolupráce a 
komunikace
Průzkum spokojenosti 
zákazníka nebo 
dodavatele
Dotazník by obsahoval např.: ochota při 
jednání, pružnost, odpovědnost, poctivost, 
týmová spolupráce,…
bod
Minimalizovat 
zpoždění projektů
Počet spožděných 
projektů
Zde bych to vztáhnul na všechny projekty - 
tedy spožděné / všem %
Zlepšovat kvalitu 
stavebních prací
Počet reklamací 
stavebních prací
Zde bych to vztáhnul na všechny projekty - 
tedy reklamované / všem %
Osvojovat si nové 
technologie
Poměr osvojených 
technologií z  výběru 
tržních novinek
Ve stavebnictví se používají a vyvíjejí nové 
postupy - stanovil bych poměr těch, které 
firma používá
%
Procesní perspektiva
 
 
Tabulka č. 23: Perspektiva učení se a růstu - měřítka 
Strategický cíl Měřítko Poznámka Jednotka Skutečná hodnota Cílová hodnota 
Inovace IS Investice do IS za rok
Zde bych hodnotil finanční prostředky 
vynaložené na aktualizace, inovace a 
programové vybavení IS a počítačové sítě.
Kč
Vyhledávat nové 
zaměstnance
Nárust počtu 
zaměstnanců za rok
Tento proces je například podmíněn 
spoluprací se školami, s pracovním 
úřadem, atd. Měřítko je subjektivní, protože 
ve stavebnictví se více uplatnují 
subdodávky.
počet
Míra odchodů
Jde o počet zaměstnanců, kteří opustili 
podnik. Nezapočítává se odchod do 
důchodu.
počet
Výše prémií
Důležitou motivací jsou peněžní odměny. 
Zde bych sledoval jejich celkovou částku 
za rok.
Kč
Školení a zvyš. 
odbornosti zaměstn.
Počet školících a 
vzdělávacích programů 
během roku
Zvyšování efektivity 
zaměstnanců
Vývoj zisku na 
zaměstnance
Pokud zisk na zaměstnance roste, pak 
využíváme efektivně firemní zdroje. Kč
Motivovaní 
zaměstnanci
Perspektiva učení se a růstu
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4.2.3.4 Určení strategických akcí 
Naplňování strategie umožňují teprve strategické akce, které jsou přiřazené k 
cílům. Důležitým faktorem je také jejich náročnost na firemní zdroje. 
Opětovně doporučuji uspořádat workshop (sezení BSC týmů), kde se budou 
vytvářet tyto akce. Firma by měla zohlednit již stávající akce, které podporují dosažení 
cílů. V případě tohoto podniku si ale myslím, že současné projekty nestačí k dosažení 
zvolené strategie. Proto v této fázi bude důležitější zaměřit se především na tvorbu 
nových návrhů. K tomu bych použil osvědčený brainstorming, kde se budou například 
vymýšlet odpovědi na otázku: „Co bychom museli udělat, abychom dosáhli tohoto 
cíle?“. Vznikne nám mnoho návrhů, z nichž některé se spolu doplňují nebo podporují 
stejnou myšlenku. Můžeme použít proto tzv. matici strategických cílů a akcí nebo věcně 
a logicky přiřadíme akce k cílům, které jsou níže a následně ovlivňují cíle nad sebou. 
Jak jsem již zmínil, důležitým faktorem jsou zdroje firmy. Podnik si někdy nemůže 
dovolit provádět více strategických akcí, proto se musíme rozhodnout, které 
zafinancovat. Zde bych doporučil využít Matici Horváth & Partners.42  
 
Tato matice je rozdělena do čtyř sektorů, jak je možno vidět na obr. č.24. Na 
osách je vynesena strategický význam akcí a náročnost na zdroje. Sektory jsou 
označeny čísly 1,2,3 a 4, kde: 
 Sektor 1 – Tyto akce mají být realizovány okamžitě a úplně („učiňme to 
okamžitě s plným nasazením zdrojů“). 
 Sektor 2 – Akce budou realizovány okamžitě, ale s nasazením 
omezených zdrojů. 
 Sektor 3 – Tyto akce mají být uskutečněny později („učiňme to, jakmile 
budou k dispozici prostředky“). 
 Sektor 4 – Nevýznamné strategické akce. 
 
 
 
                                                 
42
 Horváth & Partners. 2003. s. 207. 
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Obrázek č. 23: Matice Horváth & Partners pro určení priorit cílů 
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V tabulce č.24 jsem znázornil, jak by v této firmě mohly vypadat zvolené 
strategické akce. Poté se tyto akce rozepíší do samostatných dokumentů, kde bude jejich 
přesný popis, termíny, zodpovědné osoby, odhadovaný rozpočet a například stupeň 
priority. 
Tabulka č. 24: Strategické akce 
Strategický cíl Strategická akce Termín začátku Termín ukončení Zodpovědná osoba
Vypracovat přehled IS na trhu, 
jejich klady a zápory
Vytvořit přehled programového 
vybavení pro stavební činnost
Školící program v používání 
nových programových vybavení
Mapovat regionální trh práce
Nastavit spolupráci s odbornými 
učilišti
Motivovaní 
zaměstnanci Vytvořit plán rozvoje zaměstnanců
Zvyšování efektivity 
zaměstnanců
Popis pracovních míst a 
definování kompetencí
Školení a zvyš. 
odbornosti zaměstn.
Kurzy v provádění nových 
technologií
Inovace IS
Vyhledávat nové 
zaměstnance
Pe
rs
pe
kt
iv
a 
u
če
n
í s
e 
a 
rů
st
u
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Minimalizovat 
zpoždění projektů
Vypracování nové metodiky 
vedení projektů
Lepší spolupráce a 
komunikace
Vytvoření prezentace a 
komunikace na internetu
Program komunikace se 
zákazníky a dodavateli
Program pozakázkových servisů a 
udržby staveb.
Specializace na trhu Plán účastí na výstavach a 
odborných seminářích
Zpracovat analýzy pro jednotlivé 
trhy
Klasifikace ABC zákazníků
Konkurence-schopná 
struktura nákladů Benchmarking s konkurencí
Zvýšit ziskovost trhů Nákup marketingového průzkumuFin
an
čn
í
Zvýšit tržní podíl
Udržet a zvýšit 
loajalitu a 
spokojenost 
zákazníků
Zá
ka
zn
ic
ká
Pr
oc
es
n
í
 
 
4.2.4 Rozšíření BSC 
Pokud se dostaneme do fáze, že v podniku je zavedena BSC, je potřeba tento 
systém zavést do všech podnikových jednotek. V našem případě, kdy jsem doporučil 
zavedení BSC rovnou nebo jako formu pilotního projektu, k rozšíření už v podstatě 
došlo. Firma je střední velikosti, takže se neskládá z divizí nebo samostatných SBU 
jednotek. Myslím si, že navrhnutý způsob BSC je pro danou firmy postačující a podle 
mého názoru není ani nutné důsledně BSC aplikovat do poslední úrovně řízení – v 
tomto případě vedení pracovních skupin (např. mistr, předák). 
Určitou formu rozšíření bychom mohli ale provést v rámci nákladových 
středisek - především střediska zámečníci, střediska panelárna a střediska Stavební 
centrum Vyškov. Určitou odlišnost pak také má úsek obchodního ředitele a úsek 
výrobního ředitele. Protože se zástupci všech oddělení, včetně vedoucích středisek, 
zapojovali do zavádění BSC, mají o této problematice přehled a rozšíření bude o to 
snazší. 
Doporučoval bych nechat pilotní projekt BSC pro celý podnik běžet a po 
určitém čase (např. po 6 měsících) provést zhodnocení nedostatků a vzniklých 
problémů. Po jejich odstranění a „vyladění“ BSC bych teprve přistoupil k implementaci 
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do nižších úrovní. Za nižší úrovně v této firmě považuji nákladová střediska a stavební 
projekty. Bude se tedy v našem případě jednat především o vertikální rozšíření – 
rozklad směrem dolů resp. integrace směrem nahoru. Struktura rozšíření bude 
samozřejmě korespondovat se stávající organizační strukturou. Navrhoval bych, aby se 
obecné cíle podniku uplatnily i u podřízených jednotek. Tedy aby došlo k odvození cílů 
pro nákladová střediska, přičemž by se zohledňovalo aktuální prostředí a situace v 
těchto střediscích a bylo umožněno určitého stupně individuální formulace. Tato 
jednotka by tak měla standardní cíle a v některých směrech by si mohla cíle upravit, 
samozřejmě s ohledem na podnikovou strategii. 
Samotné rozšíření by probíhalo stejně jako zavedení BSC v podniku. Opět by se 
konaly workshopy, pracovní týmy by byly složeny především z členů nákladového 
střediska. Doporučil bych co nejvíc přiblížit a sladit měřítka, aby se zjednodušil 
reporting. Cílové hodnoty by pode mě měly být přizpůsobeny kapacitám středisek, 
stejně jako strategické akce, které by byly o něco individuálnější pro každé středisko 
(např. dle zaměření střediska). Obecnou představu jsem vytvořil v obr. č. 25. 
 
Jako příklad zavedení BSC do nákladových středisek uvedu rozklad jednoho cíle 
v těchto podřízených jednotkách -  možno vidět na obrázku č. 26 a č.27. 
 
Další samostatnou kapitolou je pak integrace BSC do systému managementu. Je 
nutné aby firma integrovala tuto metodu do operativního a strategického plánování. 
Důležité jsou i specifické požadavky na podporu výpočetní technikou. BSC se musí 
začlenit do přípravy projektů, do celkové tvorby všech cílů a do reportingu, kde pomůže 
firmě se zaměřením více na budoucnost. Tyto všechny části podnikového managementu 
musí být dobře koordinovány a musí působit jako celek. 
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 Obrázek č. 24: Zavedení BSC do nákladového střediska 
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Obrázek č. 25: Rozšíření BSC - panelárna 
 
Obrázek č. 26: Rozšíření BSC – stavební projekt 
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5 VYHODNOCENÍ NÁVRHŮ 
5.1 ZAVEDENÍ TVORBY FINANČNÍCH UKAZATELŮ 
5.1.1 Přinos zavedení tvorby finančních ukazatelů 
Tabulka č. 25: Přínos tvorby finančních ukazatelů 
O
b
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5.1.2 Forma realizace 
Forma realizace byla již zmíněna. Doporučuji dokoupení modulu finanční 
analýzy pro IS. Dále bych pověřil zodpovědnou osobu prováděním finanční analýzy. Na 
základě analýzy stavu ve firmě, bych doporučil pro funkci analytika controllera nebo 
ekonomického ředitele, kteří již mají v tomto směru bohaté zkušenosti. Pro zavedení 
ukazatelového systému bych doporučil nejdříve zkušební provoz ROE dle Du Pont a na 
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základě zkušeností jeho možné přepracování do specifických požadavků firmy. 
Finanční analýzu bych poradil provádět každý měsíc, podrobné vyhodnocení pak 
čtvrtletně. Realizace by tedy mohla proběhnout takto: 
 
 Rozhodnutí o tvorbě finančních ukazatelů  
 Jmenování do funkce analytika 
 Popis pracovní pozice finančního analytika 
 Výběr a zakoupení vhodného softwaru 
 Odborné zaškolení analytika 
 Absolvování školícího kurzu v oblasti finančního řízení podniku 
 Zahájení tvorby finančních ukazatelů 
 
 
5.1.3 Náklady zavedení tvorby finančních ukazatelů43 
Tabulka č. 26: Náklady na zavedení tvorby finančních ukazatelů 
 
 
 
 
 
                                                 
43
 Velmi hrubé subjektivní odhady. 
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5.2 ZAVEDENÍ METODY BSC 
5.2.1 Přínos systému BSC 
Tabulka č. 27: Přínos metody BSC pro firmu 
 
5.2.2 Forma realizace 
V první fázi je nutné, aby se myšlenky zavést BSC ujal nejvyšší pracovník - 
ředitel společnosti. Ten si musí uvědomit, zda chce tento nový nástroj managementu v 
této firmě uplatnit. Měl by se proto informovat o systému BSC a poradit se s členy 
představenstva. Je nutné, aby BSC mělo podporu vrcholového managementu a aby byl 
chápan smysl vývoje BSC.  
V případě kladného rozhodnutí bych navrhoval dále tyto fáze zavádění, jak je 
patrno z tabulky č. 28: 
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 Fáze A: Vytvoření předpokladů pro BSC 
 Fáze B: Strategie 
 Fáze C: Vytvoření systému Balanced Scorecard 
 Fáze D: Zkušební období 
 Fáze E: Rozšíření a plnohodnotná integrace BSC do managementu 
Tabulka č. 28: Realizace BSC – možná koncepce 
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Tabulka č. 29: Harmonogram zavádění – možná koncepce 
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5.2.3 Náklady na realizaci zavedení BSC44 
Tabulka č. 30: Přibližné náklady zavedení 
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44
 Velmi hrubé subjektivní odhady. 
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6 ZÁVĚR 
Cílem této diplomové práce bylo popsat a zhodnotit funkci controllingu a 
systému řízení ve firmě Moravostav Brno, vymezit identifikované problémy a 
navrhnout doporučení, která by měla přispět ke zkvalitnění činností v podniku.  
Tyto cíle byly podle mého názoru diplomovou prací splněny. 
 
V úvodu jsem objasnil zvolení a důležitost daného tématu závěrečné práce. Je 
zde také stručné seznámení s vybranou firmou – Moravostav Brno, a.s. stavební 
společnost - s jejími podnikatelskými činnostmi a formou podnikání. Pro obecnou 
představu nechybí ani některé podnikové ukazatele. Poté následuje vymezení problému 
a cíle práce.  
V analytické části byl popsán stav controllingu, který je uplatňován v uvedené 
firmě. Zaměřil jsem se nejdříve na operativní část, která tvoří jádro zdejšího 
controllingu. Bylo zjištěno, že na controlling dohlíží controller, který je začleněn v 
úseku ekonomického ředitele. Dále jsem pokračoval v charakteristice jednotlivých 
používaných prvků. V oblasti plánování jsem objasnil systém tvorby firemních plánů a 
jejich vzory uvedl v přílohách. Vysvětlil jsem  strukturu výkaznictví, průběh analýzy a 
kontroly a také řízení nápravných opatření, která koordinuje controller. Na základě 
osobního průzkumu firmy, jsem došel k faktu, že podnik je zaměřen pouze na operativní 
controlling. Při analýze strategického controllingu jsem tak identifikoval existenci 
problémů v této oblasti a v systému strategického řízení. Naopak specifická část 
controllingu – projektový controlling – je pro tuto stavební firmu typický. Při jeho 
zkoumání jsem charakterizoval jak fáze přípravy, tak i realizační část projektů a s nimi 
související projektový controlling. Na závěr analytické části jsem provedl stručné 
zhodnocení a pokusil se určit problémy. 
Jako podstatné problémy firmy, které spadají jak do operativního, tak i do 
strategického controllingu, jsem vymezil tyto: 
 Neprovádění finanční analýzy a horší povědomí o finančních ukazatelích 
 Absence strategického controllingu 
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Další kapitola práce se pak zabývá doporučením firmě a tvorbou návrhů na 
zlepšení stavu podniku. První návrh se zaměřuje na řešení problému nedostatku 
finančních ukazatelů. Doporučil jsem měsíční provádění finanční analýzy, její 
vyhodnocování a používání jako pomocný nástroj finančního plánování, ale také jako 
prostředek zpětné kontroly. Dále jsem navrhl vytvoření ukazatelového systému na 
základě rozkladu ukazatele ROE. Tento systém podpoří management podniku v 
hodnotovém řízení. Umožní mu zaměřit se na finanční cíl – výkonnost podniku. 
Ukazatelový systém tak objasňuje dílčí cíle a vazby mezi nimi, které působí na ROE a 
na které je třeba se zaměřit.   
Druhý návrh se zaměřuje více na problém strategického controllingu. Pokusil 
jsem se navrhnout zavedení systému Balanced Scorecard do systému řízení podniku. Po 
vytvoření podnikové strategie by tato metoda sloužila k dodržování firemní vize, k 
implementaci strategie do podniku a zabezpečovala by její měření a dodržování. Stala 
by se tak důležitou součástí strategického řízení a zapojovala by všechny zaměstnance 
do podnikového dění. 
Oba tyto návrhy jsem se pokusil v další kapitole zhodnotit jak po stránce možné 
realizace, tak z hlediska přínosů firmě. 
Podle mého názoru funguje ve firmě controlling velmi dobře. Vedení si ho 
přizpůsobilo svým potřebám, probíhá jednoduše a srozumitelně, zaměstnanci jsou s ním 
plně seznámeni a podporují ho. Identifikovaný problém v oblasti strategického 
controllingu by se dal řešit předloženým návrhem - zavedení metody BSC do firmy jako 
opory strategického řízení. Problém operativní oblasti se dle mého názoru dá odstranit 
zavedením měsíční tvorby finanční analýzy spolu s podporou řízení pomocí 
ukazatelového systému. Tato dvě doporučení se podle mě navzájem vhodně doplňují. 
Finanční analýza a ukazatelový systém se opírá především o tvrdá finanční měřítka, 
poskytuje kvantitativní měření. Naopak BSC je zaměřena více strategicky, vytváří 
rámec řízení a obsahuje navíc měkká měřítka. Vhodným spojením těchto dvou přístupů 
se podle mě dosáhne velkého přínosu pro firmu. 
Záleží už pak jen na managementu této firmy, jak se zhostí mých návrhů. Bude 
důležité pečlivě provést všechny prvky zavádění BSC a hlavně dobře implementovat 
tuto metodu a celou podnikovou strategii do nižších struktur. Pokud navíc vhodně spojí 
BSC s hodnotovým řízením firmy, určitě to zvýší efektivitu řízení. 
 95 
7 POUŽITÉ ZDROJE 
[1] ESCHENBACH, Rolf, et al. Controlling. 2. vyd. Praha : ASPI Publishing, 2004. 
816 s. ISBN 80-7357-035-1. 
 
[2] FIBÍROVÁ, Jana. Reporting : moderní metoda hodnocení výkonnosti uvnitř firmy. 
1. vyd. Praha : Grada, 2001. 118 s., ISBN 80-247-0066-2. 
 
[3] FREIBERG, František. Finanční controlling : Koncepce finanční stability firmy. 
1. vyd. Praha : Management Press, 1993. 199 s. ISBN 80-85943-03-4. 
 
[4] Horváth & Partners. Balanced Scorecard v praxi. 1. vyd. Praha : Profess 
Consulting, 2003. 386 s. ISBN 80-7259-018-9. 
 
[5] International Group of Controlling. Slovník controllingu : česko-anglický, 
anglicko-český : 120 nejdůležitějších termínů pro práci controllera. 1. vyd. 
Praha : Management Press, 2003. 395 s. ISBN 80-7261-085-6. 
 
[6] KAPLAN, Robert, NORTON, David. Balanced scorecard : strategický systém 
měření výkonnosti podniku. 2. vyd. Praha : Management Press, 2001. 267 s. 
ISBN 80-7261-037-6. 
 
[7] KONEČNÝ, Miloš. Finanční analýza a plánování. 11. upr. vyd. Brno : Zdeněk 
Novotný, 2006. 83 s. ISBN 80-7355-061-X. 
 
[8] KONEČNÝ, Miloš, REŽŇÁKOVÁ, Mária. Controlling. 3. vyd. Brno : 
Akademické nakladatelství CERM, 2005. 153 s. ISBN 80-214-2869-4. 
 
[9] NEUMAIEROVÁ, Inka. Strategické mapy : případové studie. 1. vyd. Praha : 
Oeconomica, 2006. 122 s. ISBN 80-245-1109-6. 
 
 96 
[10] NEUMAIEROVÁ, Inka, NEUMAIER, Ivan. Výkonnost a tržní hodnota firmy. 1. 
vyd. Praha : Grada Publishing, 2002. 216 s. ISBN 80-247-0125-1. 
 
[11] SOLAŘ, Jan, BARTOŠ, Vojtěch. Rozbor výkonnosti firmy : Studijní text pro 
kombinovanou formu studia. 3. přeprac. vyd. Brno : Akademické nakladatelství 
CERM, 2006. 163 s. ISBN 80-214-3325-6. 
 
[12] STIEGLER, Harald , HOFMEISTER, Roman. Controlling. 2. vyd. Praha : 
Babtext, 1992. 160 s. ISBN 80-900178-8-6. 
 
[13] SVOZILOVÁ, Alena. Projektový management. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 
2006. 356 s. ISBN 80-247-1501-5. 
 
[14] VOLLMUTH, Hilmar. Controlling : nový nástroj řízení. 2. vyd. Praha : 
PROFESS CONSULTING, 1998. 136 s. ISBN 80-85235-54-4. 
 
 
 
 97 
8 SEZNAM VYOBRAZENÍ 
TABULKA Č. 1: POLOŽKY VÝKAZU ZISKU A ZTRÁT ..................................................................................... 11 
TABULKA Č. 2: VYBRANÉ UKAZATELE ....................................................................................................... 11 
TABULKA Č. 3: VERTIKÁLNÍ ANALÝZA ROZVAHY....................................................................................... 48 
TABULKA Č. 4: HORIZONTÁLNÍ ANALÝZA ROZVAHY .................................................................................. 49 
TABULKA Č. 5: VÝKAZ ZISKU A ZTRÁT ....................................................................................................... 50 
TABULKA Č. 6: ROZDÍLOVÉ UKAZATELE..................................................................................................... 55 
TABULKA Č. 7: UKAZATELE LIKVIDITY ...................................................................................................... 56 
TABULKA Č. 8: UKAZATELE ZADLUŽENOSTI............................................................................................... 57 
TABULKA Č. 9: POMĚROVÉ UKAZATELE ..................................................................................................... 58 
TABULKA Č. 10: POMĚROVÉ UKAZATELE ................................................................................................... 59 
TABULKA Č. 11: ROZKLAD ROE ................................................................................................................ 59 
TABULKA Č. 12: ALTMANŮV INDEX............................................................................................................ 60 
TABULKA Č. 13: IN 99 ................................................................................................................................ 60 
TABULKA Č. 14: IN 95 ................................................................................................................................ 61 
TABULKA Č. 15: IN 01 ................................................................................................................................ 61 
TABULKA Č. 16: ORGANIZACE  TÝMŮ PŘI ZAVÁDĚNÍ BSC.......................................................................... 71 
TABULKA Č. 17: STRATEGICKÉ ZAMĚŘENÍ ZA 5 LET ................................................................................... 72 
TABULKA Č. 18: SWOT ANALÝZA.............................................................................................................. 73 
TABULKA Č. 19: URČENÍ STRATEGICKÝCH CÍLŮ ......................................................................................... 75 
TABULKA Č. 20: FINANČNÍ PERSPEKTIVA - MĚŘÍTKA .................................................................................. 79 
TABULKA Č. 21: ZÁKAZNICKÁ PERSPEKTIVA - MĚŘÍTKA ............................................................................ 79 
TABULKA Č. 22: PROCESNÍ PERSPEKTIVA - MĚŘÍTKA.................................................................................. 80 
TABULKA Č. 23: PERSPEKTIVA UČENÍ SE A RŮSTU - MĚŘÍTKA..................................................................... 80 
TABULKA Č. 24: STRATEGICKÉ AKCE ......................................................................................................... 82 
TABULKA Č. 25: PŘÍNOS TVORBY FINANČNÍCH UKAZATELŮ ....................................................................... 87 
TABULKA Č. 26: NÁKLADY NA ZAVEDENÍ TVORBY FINANČNÍCH UKAZATELŮ ............................................ 88 
TABULKA Č. 27: PŘÍNOS METODY BSC PRO FIRMU..................................................................................... 89 
TABULKA Č. 28: REALIZACE BSC – MOŽNÁ KONCEPCE.............................................................................. 90 
TABULKA Č. 29: HARMONOGRAM ZAVÁDĚNÍ – MOŽNÁ KONCEPCE ............................................................ 91 
TABULKA Č. 30: PŘIBLIŽNÉ NÁKLADY ZAVEDENÍ ....................................................................................... 92 
 
OBRÁZEK Č. 1: SÍDLO FIRMY ...................................................................................................................... 10 
OBRÁZEK Č. 2: POLOŽKY ROZVAHY ........................................................................................................... 11 
OBRÁZEK Č. 3: CÍLE CONTROLLINGU.......................................................................................................... 16 
OBRÁZEK Č. 4: TŘI DŮLEŽITÉ PILÍŘE ŘÍZENÍ ............................................................................................... 16 
OBRÁZEK Č. 5: KONCEPCE CONTROLLINGU ................................................................................................ 17 
 98 
OBRÁZEK Č. 6: SROVNÁNÍ PLÁNU A SKUTEČNOSTI ..................................................................................... 20 
OBRÁZEK Č. 7: 4 PERSPEKTIVY BSC........................................................................................................... 24 
OBRÁZEK Č. 8: BSC JAKO STRATEGICKÝ RÁMEC........................................................................................ 24 
OBRÁZEK Č. 9: ORGANIZAČNÍ STRUKTURA................................................................................................. 26 
OBRÁZEK Č. 10: ÚLOHA CONTROLLINGU.................................................................................................... 36 
OBRÁZEK Č. 11: STRUKTURA TECHNICKO-OBCHODNÍHO ÚSEKU ................................................................ 38 
OBRÁZEK Č. 12: STRUKTURA VÝROBNÍHO ÚSEKU ...................................................................................... 39 
OBRÁZEK Č. 13: MODEL PROJEKTOVÉHO ŘÍZENÍ VE FIRMĚ......................................................................... 40 
OBRÁZEK Č. 14: KONTROLA STAVBYVEDOUCÍHO....................................................................................... 43 
OBRÁZEK Č. 15: ZHODNOCENÍ CONTROLLINGU .......................................................................................... 46 
OBRÁZEK Č. 17: ROZKLAD ROE (DLE DU PONT) ....................................................................................... 66 
OBRÁZEK Č. 18: VYČÍSLENÍ ČÁSTI ROE ..................................................................................................... 67 
OBRÁZEK Č. 19: VÝVOJ ROE (ZMĚNA Z ROKU 2005 NA ROK 2006)............................................................ 67 
OBRÁZEK Č. 20: VAZBY MEZI CÍLI .............................................................................................................. 76 
OBRÁZEK Č. 21: STRATEGICKÁ MAPA - VÝCHOZÍ SITUACE ......................................................................... 77 
OBRÁZEK Č. 22: STRATEGICKÁ MAPA - HLAVNÍ ŘETĚZEC........................................................................... 77 
OBRÁZEK Č. 23: STRATEGICKÁ MAPA - ZÁVISLOSTI MEZI CÍLI.................................................................... 78 
OBRÁZEK Č. 24: MATICE HORVÁTH & PARTNERS PRO URČENÍ PRIORIT CÍLŮ ............................................. 82 
OBRÁZEK Č. 25: ZAVEDENÍ BSC DO NÁKLADOVÉHO STŘEDISKA ............................................................... 85 
OBRÁZEK Č. 26: ROZŠÍŘENÍ BSC - PANELÁRNA ......................................................................................... 86 
OBRÁZEK Č. 27: ROZŠÍŘENÍ BSC – STAVEBNÍ PROJEKT .............................................................................. 86 
 
GRAF Č. 1: VÝVOJ AKTIV ............................................................................................................................ 51 
GRAF Č. 2: VÝVOJ PASIV............................................................................................................................. 51 
GRAF Č. 3: STRUKTURA AKTIV ................................................................................................................... 52 
GRAF Č. 4: STRUKTURA PASIV .................................................................................................................... 52 
GRAF Č. 5: VÝVOJ HOSPODÁŘSKÝCH VÝSLEDKŮ ........................................................................................ 53 
GRAF Č. 6: VÝVOJ TRŽEB............................................................................................................................ 53 
GRAF Č. 7: VÝVOJ NÁKLADŮ, VÝNOSŮ A VÝSLEDKU HOSPODAŘENÍ ........................................................... 54 
GRAF Č. 8: ROZDÍLOVÉ UKAZATELE ........................................................................................................... 55 
GRAF Č. 9: UKAZATELE LIKVIDITY ............................................................................................................. 56 
GRAF Č. 10: UKAZATELE ZADLUŽENOSTI ................................................................................................... 57 
GRAF Č. 11: UKAZATELE AKTIVITY ............................................................................................................ 58 
GRAF Č. 12: POMĚROVÉ UKAZATELE .......................................................................................................... 59 
GRAF Č. 13: ALTMANŮV INDEX .................................................................................................................. 61 
GRAF Č. 14: IN 95 A IN 99.......................................................................................................................... 62 
GRAF Č. 15: IN 01....................................................................................................................................... 62 
 99 
9 SEZNAM PŘÍLOH 
PŘÍLOHA Č. 1: PROVÁDĚCÍ PLÁN 
PŘÍLOHA Č. 2: KALKULAČNÍ VZOREC 
PŘÍLOHA Č. 3: ROČNÍ PLÁN (ROK 2002) 
PŘÍLOHA Č. 4: OBCHODNÍ PLÁN 
PŘÍLOHA Č. 5: PLÁN ZAKÁZKY 
PŘÍLOHA Č. 6: OBCHODNÍ PLÁN - PŘEDPOKLAD 
PŘÍLOHA Č. 7: ROZVAHA MORAVOSTAV BRNO, A.S. STAVEBNÍ SPOLEČNOST 
PŘÍLOHA Č. 8: VÝKAZ ZISKU A ZTRÁT MORAVOSTAV, A.S, STAVEBNÍ SPOLEČNOST 
PŘÍLOHA Č. 9: POLOŽKOVÝ ROZPOČET 
PŘÍLOHA Č. 10: PŘEHLED NÁKLADŮ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 10 PŘÍLOHY 
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 Příloha č. 2: Kalkulační vzorec 
1. Přímý materiál spotřeba materiálu, doprava a přeprava materiálu, vč. z Chrlic jen stavební a 
obslužná NS
2. Materiál v používání nájem a doprava lešení a bednění, vč.z Chrlic -"-
3. Mzdy přímé mzdy vč. pojištění a rezervy na dovolenou -"-
4. Stroje výkon, nájem a doprava strojů -"-
5. OPN přeprava a uložení zeminy, přeprava a likvidace suti, zemní a bourací práce -"-
6. Subdodávky práce v subdodávce "C" -"-
7. Obchodní náklady -"-
8. Přímé náklady  = součet ř. 1 až 7 -"-
10. Variabilní náklady celkem (VNC)  = ř.8 +  ř.9 -"-
11. Variabilní výnosy celkem (VVC) výkony  vč. rozpracovanosti, fakturace % používání ZS, aktivace majetku -"-
12. Variabilní náklady vlastní (VNV)  = variabilní náklady bez subdodávek  (ř.10 - ř.6) -"-
13. Variabilní výnosy vlastní (VVV)  = variabilní výnosy  bez subdodávek  (ř.11 - ř.6) -"-
14. KP I  = krycí příspěvek I, neboli rozdíl mezi variab.výnosy a variab.náklady  (ř.11 - ř.10) -"-
15. KP I v %  = krycí příspěvek I v %, neboli KP I k variab.výnosům ( ř.14 / ř.11 x 100) -"-
16. Stroje fix. odpisy strojů, mzdy a materiál na opravu strojů, opravy a udržování strojů jen obslužné NS 120
17. OPN fix. odpisy výrobních zařízení, mzdy a materiál na jejich opravu, jejich opravy a udrž. jen obslužné NS 130,390
20. Fixní náklady celkem (FNC)  = součet ř. 16 až 19
21. Fixní výnosy celkem (FVC) výnosové úroky, aktivace majetku, ostatní finanční výnosy jen správní NS
22. HV fixní  = ř.21 - ř.22
23. Var.+fix.náklady celkem  = ř.10 + ř.20
24. Var.+fix výnosy celkem  = ř.11 + ř.21
25. KP II  = krycí příspěvek II (ř.24 - ř.23)
26. KP II v %  = krycí příspěvek II v % (ř.25 / ř.11 x 100)
29. Náklady na nájmy náklady na NS nájmů jen NS nájmů
30. Výnosy z nájmů výnosy z pronájmů všechny NS, vč. NS nájmů
31. Ostatní náklady  = ř.27 + ř.29 + ř.31
32. Ostatní výnosy  = ř.28 + ř.30 + ř.32
33. HV ostatní  = ř.34 - ř.33
34. Náklady celkem  = ř.23 + ř.33
35. Výnosy celkem  = ř.24 + ř.34
36. HV  = ř.37 - ř.36
28. Mimořádné výnosy
Mimořádné náklady27.
jen správní NS
náklady na prodej materiálu, majetku a investicí, manka a škody, pokuty a penále, tvorba 
opravných položek, odpisy pohledávek.
stavební, obsluž.a 
správní NS
stavební, obsluž.a 
správní NS
tržby z prodeje materiálu, majetku a investicí, pojistné plnění, pokuty a penále, zúčtování 
opravných položek, výnosy z odpsaných pohledávek
náklady správních středisek: spotřeba režijního materiálu, pohonných hmot, opravy a 
udržování majetku, výkony spojů, školení, reklama, parkovné, kopírování, mzdy THP vč. 
pojištění, stravenky, daně, poplatky, pojištění, odpisy majetku, dary, nákladové úroky, 
bankovní garance,... 
19. Správní náklady fix.
9. Výrobní náklady variab.
výrobní náklady spojené přímo se stavbou nebo obsl.střediskem: spotřeba energií, 
cestovné, ubytování, přeprava buněk a skladů, ostraha, úklid, zprostředkování, nájmy 
ZS, zábory, licenční poplatky.
18. Výrobní náklady fix.
výrobní náklady nespojené přímo se stavbou : spotřeba režijního materiálu, 
ochr.pomůcek, nářadí, PHM, opravy a udrž.majetku, výkony spojů, školení, reklama, 
parkovné, kopírování, mzdy THP vč.pojištění,stravenky,daně,poplatky,pojištění,odpisy 
majetku (DKP, ZS),dary, …
jen stavební a 
obslužná NS
-"-
 
 
 
 
 
 
 Příloha č. 3: Roční plán (rok 2002) 
Kč v tis. % z VVV 1.čtvrtletí % r.p. 2.čtvrtletí % r.p 3.čtvrtletí % r.p 4.čtvrtletí % r.p rok 2002
1. Materiál - přímý 34% 11 463 19% 16 567 27% 16 567 27% 16 566 27% 61 163
2. Materiál - v používání 4% 1 039 18% 1 539 27% 1 539 27% 1 533 27% 5 650
3. Mzdy 16% 5 504 19% 7 963 27% 7 963 27% 7 961 27% 29 393
4. Stroje 3% 984 18% 1 466 27% 1 466 27% 1 459 27% 5 375
5. OPN 3% 1 128 18% 1 680 27% 1 680 27% 1 672 27% 6 161
6. Subdodávky 54 000 19% 78 000 27% 78 000 27% 78 000 27% 288 001
7. Obchodní náklady 5% 1 763 18% 2 625 27% 2 625 27% 2 613 27% 9 626
8. Přímé náklady 75 880 19% 109 840 27% 109 840 27% 109 803 27% 405 368
9. Výrobní náklady variab. 6% 1 860 19% 2 700 27% 2 700 27% 2 698 27% 9 958
10. Variabilní náklady celkem (VNC) 77 740 19% 112 540 27% 112 540 27% 112 501 27% 415 327
11. Variabilní výnosy celkem (VVC) 90 000 19% 130 000 27% 130 000 27% 130 000 27% 480 001
12. Variabilní náklady vlastní (VNV) 23 740 19% 34 540 27% 34 540 27% 34 501 27% 127 326
13. Variabilní výnosy vlastní (VVV) 36 000 19% 52 000 27% 52 000 27% 52 000 27% 192 000
14. KP I 12260 17460 17460 17499 64674
15. KP I v % 0,14 0,13 0,13 0,13 0,13
16. Stroje fix. 335 21% 430 26% 430 26% 439 27% 1 635
17. OPN fix. 546 21% 700 26% 700 26% 714 27% 2 661
18. Výrobní náklady fix. 10% 3 567 5 070 5 070 5 083 18 790
19. Správní náklady fix. 5 600 6 000 6 000 6 400 24 000
20. Fixní náklady celkem (FNC) 10 048 12 200 12 200 12 636 47 085
21. Fixní výnosy celkem (FVC) 700 700 700 2 000 4 100
22. HV fixní -9 348 -11 500 -11 500 -10 636 -42 985
23. Var.+fix.náklady celkem 87 788 124 740 124 740 125 136 462 412
24. Var.+fix výnosy celkem 90 700 130 700 130 700 132 000 484 101
25. KP II 2912 5960 5960 6864 21689
26. KP II v % 0,03 0,05 0,05 0,05 0,05
27. Nestandardní náklady 4 000 4 000 4 000 4 000 16 000
28. Nestandardní výnosy 4 000 4 000 4 000 4 000 16 000
29. Mimořádné náklady 1 500 7 000 3 000 3 000 14 500
30. Mimořádné výnosy 2 000 9 000 4 000 4 000 19 000
31. Náklady na nájmy 850 850 850 850 3 400
32. Výnosy z nájmů 2 750 2 750 2 750 2 750 11 000
33. Ostatní náklady 6 350 11 850 7 850 7 850 33 900
34. Ostatní výnosy 8 750 15 750 10 750 10 750 46 000
35. HV ostatní 2 400 3 900 2 900 2 900 12 100
36. Náklady celkem 94 138 136 590 132 590 132 986 496 312
37. Výnosy celkem 99 450 146 450 141 450 142 750 530 101
38. HV 5312 9860 8860 9764 33789
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Příloha č. 4: Obchodní plán 
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 Příloha č. 5: Plán zakázky 
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 Příloha č. 6: Obchodní plán - předpoklad 
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 Příloha č. 7: Rozvaha Moravostav Brno, a.s. stavební společnost 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Příloha č. 8: Výkaz zisku a ztrát Moravostav, a.s, stavební společnost 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 Příloha č. 9: Položkový rozpočet 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
  
 
 
 
 Příloha č. 10: Přehled nákladů 
 
 
 
  
